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Resumo

Centralizacao versus descentralizacdo de TI constitui tema de debate recorrente nos meios
empresarial e académico. A par de um referencial tedrico que abrange o idedrio de uma e
outra corrente, o presente estudo tem como proposito discutir a eficicia da descentralizagdo
de TI em uma instituicdo financeira estatal federal. Para tanto, analisou-se a empresa a luz do
modelo de Donovan (1988) e realizou-se pesquisa com funcionarios-chave de seu processo de
suprimento de solugdes de TI. Na confrontacdo desse processo com o modelo de Donovan
(1988), verificou-se que a empresa combina politicas de TI de ambos os estagios wacthdog e
network, o que poderia, no futuro, prejudicar a sua trajetoria evolutiva de TI, minando
iniciativas de inovagdo e competitividade. Segundo o citado autor, o estagio watchdog encerra
as mais severas tensdes de todos os modelos por ele estudados. Por outro lado, na pesquisa
com os funcionarios, foram encontradas evidéncias que corroboram a eficicia da
descentralizagdo do processo de suprimento de solu¢des de TI, levada a efeito pela empresa
estudada. Diante de tal circunstancia aparentemente antitética, entende-se que o trabalho pode
contribuir para o estabelecimento de um referencial para avaliagio de vantagens e
desvantagens de descentralizar a T1 .

Introducio

Até atingir o estagio atual, a Tecnologia da Informagdo (TI), como ¢ conhecida hoje,
passou por grandes transformagdes dentro das organizagdes, compreendendo desde a
disposi¢ao dos equipamentos no interior das empresas até a terceirizacdo da mao-de-obra
técnica e aquisi¢do externa de Sistemas de Informacao.

A partir do surgimento dos primeiros computadores, caracterizados pelo seu grande
porte e capacidade de processamento em larga escala — os chamados mainframes —, as
estruturas organizacionais vieram a contemplar em seus organogramas os Centros de
Processamento de Dados. Os CPDs, como eram denominados (e ainda hoje o sdo, em muitas
empresas), consistiam em unidades monopolizadoras do processamento de grandes volumes
de informagdes, gerando relatorios para os usudrios. Os CPDs compunham-se de técnicos que
detinham conhecimento especializado: analistas de sistemas, programadores ¢ operadores. Os
demais colaboradores da organiza¢do eram “meros” usuarios, que tinham acesso aos sistemas
por meio de terminais ligados ao computador central.

Durante muitos anos, os CPDs reinaram soberanos. Entretanto, a partir da constatagao
da necessidade de imprimir celeridade nas decisdes — muitas vezes dificultada pela lentidao
de resposta da equipe de desenvolvimento de sistemas e produgdo de relatorios —, foram
criados os Centros de Desenvolvimento de Sistemas (CDS), visando atender a crescente
demanda por informagdo, oriunda de todos os ambientes da empresa. Foram constituidas
equipes de analistas e programadores, sob a forma de pool, para centralizar o
desenvolvimento dos sistemas aplicativos da empresa.

Diante da crescente demanda por informagdo, os CDS ja ndo conseguiam garantir
atendimento tempestivo as unidades de negocios. Verificou-se, entdo, a primeira iniciativa de
descentralizagdo da area de TI: os Centros de Informagdo. Os Cls (sigla pela qual esses
centros passaram a ser conhecidos) surgiu como uma nova unidade da estrutura



organizacional, visando prover aos usuarios os meios de desenvolver seus proprios (e
pequenos) sistemas e gerar relatorios com as informagdes de que careciam. Os Cls foram
criados para oferecer treinamento, consultoria e suporte técnico para “ajudar os usuarios a se
ajudarem” (BRANCHEAU et al, 1985).

Visando adquirir o controle gerencial, mediar os conflitos da area de TI com as
unidades de negdcios, controlar orcamentos e estabelecer prioridades, as organizagdes
estruturaram os Comités Diretores de Informagdo, compostos pelo CEO (Chief Executive
Officer), CI1O (Chief Information Olfficer) e os gestores das diversas areas de negocio.

Destarte, centralizagdo versus descentralizacdo de TI constitui tema de debate recorrente
nos meios empresarial e académico. Em recente artigo, Dickerson (2002) afirma que, devido a
chamada Era da Internet, gerenciar os problemas de TI tornou-se mais complicado,
principalmente porque os meios de corrigir problemas em particular podem ficar
momentaneamente fora do alcance e controle. Referido autor pondera que a Internet torna
impossivel o funcionamento de um departamento de TI centralizado e que a descentralizagao
da TI ¢, simplesmente, algo inevitavel.

Por outro lado, para enfrentar os desafios descortinados pelos atuais cendrios, novas
formas de controle e estrutura organizacional também sdo aprimoradas. A revisdo de todos os
processos e estruturas das organizagdes tem estabelecido uma relagdo muito proxima com o
posicionamento — centralizagdo ou descentralizagdo — de TI. Depreende-se dai a importancia
de compatibilizar as estruturas organizacional e de TI (FIEDLER et al, 1996). Com o
entendimento da integracdo, da estrutura e de onde ocorre o processo decisorio, os gestores
podem adequar a TI mais de acordo com a natureza da organizagao.

Nessa perspectiva, o presente estudo tem como propoésito investigar a eficacia da
descentralizacdo de TI em uma instituicao financeira estatal federal, mediante: confrontagao
do processo de suprimento de solugdes de TI da empresa com o modelo de Donovan (1988); e
pesquisa com funcionarios-chave do citado processo.

Inicialmente, o artigo apresenta os aspectos metodologicos da pesquisa que respaldou o
Estudo de Caso. Em seguida, remete-se ao referencial tedrico sobre centralizagdo e
descentralizagdo, continuando com a descrigdo do caso e¢ da apresentagdo e analise dos
resultados. Ao final, tecem-se consideragcdes e apontam-se sugestdes para a empresa estudada.

1. Metodologia da pesquisa

Para realizacdo deste estudo tedrico-empirico, primeiramente empreendeu-se pesquisa
bibliografica sobre centralizacdo e descentralizacdo de TI. Nesse contexto, estudou-se o
modelo dos quatro estagios de computacao descentralizada de Donovan (1988).

Em seguida, recorreu-se ao método estudo de caso em uma instituicao financeira estatal
federal, devido a possibilidade de se trabalhar com uma situagdo real e concreta (¢ nao
hipotética), o que permite aprofundar o conhecimento de problemas complexos e sistémicos
(BOYD et al, 1989). Além disso, o estudo de caso baseia-se em pesquisa que possibilita o
exame de um fendomeno contemporaneo dentro de seu contexto, podendo trabalhar com
evidéncia tanto qualitativa quanto quantitativa. Os instrumentos de coleta de dados podem ser
diversificados, dando flexibilidade a analise dos dados (YIN, 1994).

Por intermédio de um levantamento documental, identificou-se em que estigio a
empresa se encontra, frente ao citado modelo, com relagdao a seu processo de suprimento de
solugdes de TI. Na empresa estudada, referido processo compreende seis subprocessos:
politicas; desenvolvimento e evolucdo de sistemas; suprimento de infra-estrutura;
processamento; recuperacao de informagoes; e solugdo de problemas.



Assim, para efeito deste estudo procedeu-se ao cotejo do modus operandi das equipes
de TI (local e central) com a descricdo dos fatores de Desenvolvimento de Sistemas e
Processo Decisorio, em cada um dos estagios de descentralizacdo definidos por Donovan
(1988).

Com relagdo a investigacdo da eficacia da descentralizacdo de TI da empresa, utilizou-
se de pesquisa survey, com aplicacdo de questionarios aos funcionarios que respondem, in
loco, pela gestao das atividades descentralizadas de TI: os Analistas de Negocios. A pesquisa
do tipo survey caracteriza-se pela interrogagdo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer. Basicamente, procede-se a formulagdo de perguntas a um grupo significativo
de individuos acerca do problema estudado, para, em seguida, mediante analise quantitativa,
obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados (GIL, 2000).

Para efeito da pesquisa survey, consideraram-se as variaveis que tiveram como base os
pressupostos do projeto de reestruturacdo da area de TI da organizagdo estudada, a saber:

* Politica de TI adequada aos focos estratégicos da empresa;

* TI voltada para o atendimento das necessidades dos clientes;

* Solu¢des de TI adequadas ao negdcio da empresa;

* Quantificacdo do retorno dos investimentos realizados em TI;

* Recursos humanos internos focados nos negocios da empresa;

* Rapidez nas solugdes, mediante reducao/eliminacao do backlog;

* Facilidade de acesso as informagdes em todos os niveis;

» Liberagao de gestores e técnicos para se dedicarem ao negdcio;

* Elevacdao do nivel de satisfacdo do cliente, mediante atendimento mais rapido e

eficiente.

Consideraram-se como populagdo os 93 gerentes ¢ Analistas de Negocios da empresa,
que respondem, in situ, pela gestdo das atividades de TI executadas nas diversas unidades de
negocios da Direcdo Geral da empresa estudada. Referida populacio constitui o agregado de
todos os elementos que compartilham um conjunto de caracteristicas comuns, “conformando
0 universo para o problema” (MALHOTRA, 2001). A pesquisa foi realizada no ultimo
trimestre de 2002.

Pelas caracteristicas da populacdo, e visando garantir o sigilo do nome dos
respondentes, optou-se pela amostra probabilistica, sendo as unidades amostrais escolhidas
aleatoriamente.

Como técnica de amostragem, decidiu-se pela amostragem aleatéria simples. Para
delimitagdo do tamanho da amostra, trabalhou-se a estimativa da propor¢do da populagao
finita, de conformidade com os seguintes dados: tamanho da populagdo (N) = 93; parametro
associado ao nivel de confianga de 95% (K) = 2; proporcao da populagdo (7) = 0,25; erro
maximo admissivel de 15% (e) = 0,15. Com isso, chegou-se ao tamanho minimo da amostra =
25.

Dessa forma, o questiondrio foi distribuido a 30 funcionarios aleatoriamente
selecionados, sendo respondido por 26, quantidade correspondente ao tamanho da amostra,
conferindo-lhe representatividade em relagdo a populagao pesquisada.

Os dados foram coletados por meio de um questiondrio dividido em duas partes. A
primeira delas compreende nove perguntas estruturadas, obedecendo a Escala de Likert, em
que se procurou medir, com cinco categorias de respostas, o grau de concordancia (ou
discordancia) dos pesquisados quanto a cada uma das hipoteses relacionadas com o tema
objeto de estudo.

A segunda parte compreendeu um espaco pautado para possibilitar a livre manifestagao
de cada pesquisado por meio de comentdrios, criticas e sugestdes sobre o processo
descentralizado de suprimento de solugdes de tecnologia.



Para garantir maior celeridade a coleta de dados, enviou-se o questionario anexado a
uma mensagem de correio eletronico, explicitando o objetivo da pesquisa, esclarecendo o
pesquisado sobre a faculdade de permanecer incognito e orientando-o sobre a devolugcdo por
via de malote, para assegurar o anonimato.

Haja vista tais circunstancias de envio (e-mail) e retorno (malote) da pesquisa, permitiu-
se qualificd-la como um misto de questionario eletronico ¢ questionario pelo correio,
considerando a classificacdo dos métodos de survey de Malhotra (2001).

2. Descentralizacao versus centralizaciao

Desde o inicio da década de 80, diversas pesquisas tém sido desenvolvidas no sentido
de identificar a melhor forma de organizar as fungdes de TI e, por extensdo, dos Sistemas de
Informagao (SI), dentro das empresas. Exemplos disso s@o os estudos:
* destacando as func¢des de SI como criticas para os executivos (BRANCHEAU e
WETHERBE, 1987; DIXON e JOHN, 1989);

* identificando o alinhamento da organizag¢do de SI como fator-chave nas empresas
(WATSON e BRANCHEAU, 1991);

e propondo modelos para melhor entendimento do alinhamento de SI (ALLEN e
BOYNTON, 1991; ZMUD et al, 1986);

* sugerindo solugdes que envolvem frameworks de estruturas ‘“centralizadas”,
“descentralizadas” e “centralmente descentralizadas” (ALTER, 1990; MAGLITTA
e MEHLER, 1992; VON SIMSON, 1990).

Outras pesquisas também discorrem sobre as solu¢des de projeto de SI das
organizagoes, relacionando-as com: o setor de atividade econdmica (AHITUV et al, 1989;
CLARK, 1992); tamanho da empresa (AHITUV et al, 1989; CLARK, 1992; EIN-DOR e
SEGEV, 1982; TAVAKOLIAN, 1989); estratégia corporativa ou de nivel de negdcios
(HENDERSON ¢ VENKATRAMAN, 1992; TAVAKOLIAN, 1989); variaveis estruturais
incluindo o local da autoridade responsavel pela tomada de decisao (AHITUV et al, 1989;
EIN-DOR e SEGEV, 1982; HENDERSON e VENKATRAMAN, 1992; KING, 1983;
TAVAKOLIAN, 1989); autonomia das unidades de negocios (KING, 1983).

Virios trabalhos comprovam que a centralizagao possibilita maior eficiéncia pelo ganho
de escala, controles padronizados e integracdo organizacional, enquanto a descentralizagdo
prové controle local, propriedade dos recursos e maior tempestividade no atendimento das
necessidades das unidades de negdcios (BERGER, 1990; CARLYLE, 1990; GRALLA, 1988;
LAPLANTE, 1991; MESSMER, 1990; VON SIMSON, 1990; WILDER, 1989).

Estudos tém revelado, ainda, que as organizacdes evoluem no sentido de consolidar o
gerenciamento estratégico da TI, ao mesmo tempo descentralizando o gerenciamento do seu
uso (ALLEN e BOYNTON, 1991; DIXON e JOHN, 1989; ZMUD et al, 1986).

Outro tipo de discussdo propde estratégias nas quais algumas fungdes de SI sdo
centralizadas, outras sdo descentralizadas, e ainda outras tém responsabilidades
compartilhadas entre uma unidade central de SI e as unidades de negdcios (LABELLE e
NYCE, 1987; LAPLANTE, 1991; MARGOLIS, 1993).

Por outro lado, as teorias contingentes abordam as relagdes entre a centralizacao de TI e
estratégia e estrutura organizacionais (FIEDLER et al, 1996; LAPLANTE, 1991; LEIFER,
1988). Pesquisas sustentam que a melhor solugdo estrutural para os Sls deveria ser
contingente, consoante os fatores organizacionais e ambientais (ALLEN ¢ BOYNTON, 1991;
ELAM et al, 1988).



De acordo com Buchanan e Linowes (1980), os SIs deveriam ser projetados tendo por
finalidade adequar-se a estrutura organizacional, dar suporte as estratégias de negdcios e, em
geral, prover um uso mais natural do processamento de informacao.

Avangos tecnologicos sdo também responsaveis pela possibilidade da distribuicdo da
TI. Inovagdes nas areas de telecomunicacdes e sistemas de bancos de dados sdo exemplos
disso. Ademais, melhorias em hardware e software tornaram possivel a construcdo de
sofisticadas redes de computadores. Da mesma forma, os avangos dos Sls, que eram
projetados para ambientes centralizados, passaram a possibilitar a execucao de atividades de
forma descentralizada, interconectando sifes remotos, por intermédio de redes de
computadores.

Com a descentralizagdo, os gestores de TI, que tradicionalmente gerenciavam custos
computacionais, planejavam capacidades, administravam sistemas e implementavam novas
tecnologias, passaram a desenvolver novos processos em conjunto com OS USUArios,
adaptando-se a visdo destes sobre produtividade nas atividades de negdcio.

A medida que os usuarios passaram a ter mais contato com os Sls, sua familiaridade
reverteu-se em um melhor uso da TI, produzindo, como conseqiiéncia, maior demanda de
novas atividades de TI em suas proprias unidades operacionais.

Para a maioria dos técnicos, a distribuicdio da TI significa, simplesmente, a
dissemina¢do de computadores e dos dados pelos multiplos ambientes da empresa. Entretanto,
uma visdo mais ampla reconhece a descentralizagdo como um recurso organizacional
consistindo de muitas areas de atividade, em que cada uma pode ser executada ou controlada
por varios individuos. Essas atividades, ou areas de responsabilidade, podem estar espalhadas
por toda a organizagdo de varias maneiras, sendo papel do gestor considerar o grau apropriado
de descentralizagdo para cada uma delas (BUCHANAN e LINOWES, 1980).

Para facilitar um enfoque mais sistematico para organizar a descentralizagdo, devem ser
identificadas as areas de responsabilidade que podem ser designadas operacionalmente em
uma organizacdo. A partir dai, os maiores desafios do planejamento residem no entendimento
de como cada area deveria ser descentralizada e na compreensao da sua interdependéncia,
assegurando o apropriado grau de autoridade e o nivel de competéncia necessario em cada
unidade da organizacao.

Para certificar-se de que a TI estd descentralizada em uma empresa, ha de se verificar se
a autoridade sobre uma ou mais areas de responsabilidade acha-se vertical e horizontalmente
descentralizada, isto ¢, se a autoridade encontra-se delegada de cima para baixo e definida
lateralmente. Isso significa que ndo somente hardware e dados devem ser descentralizados,
mas todo o conjunto de atividades associadas ao gerenciamento da TI.

De acordo com Allen (1982), quase todas as organizacdes deveriam descentralizar mais
a responsabilidade pelos SIs, uma vez que uma s6 unidade central da empresa ndo pode
gerenciar, com eficiéncia, toda a tecnologia. Assim, devem ser delegados aos usudrios finais
os sistemas de suporte a decisdo, os centros de informagdo e muitas das “ferramentas” de
programacao ndo tradicionais que possibilitem recupera¢do tempestiva de informagdes de
negocios.

Os resultados dos estudos de Ahituv et a/ (1989), realizados com empresas israelenses,
indicam que as organizagdes com processo decisorio centralizado também t€ém a computagao
centralizada. Além disso, os citados autores constataram que o tamanho da organizagdo
(indicado pelo numero de empregados), sua estrutura e classificagao no setor de atividade nao
tém influéncia na distribuicdo dos recursos de TI. Ou seja, o Gnico fator determinante da
distribuicdo dos recursos computacionais ¢ a extensao da distribui¢ao do processo decisoério
dentro da organizacao.

De acordo com Tavakolian (1989), os diversos tipos de organizagdo podem divergir
com respeito ao grau de centraliza¢do das atividades de TI — relativas aos SIs —, definidas



como desenvolvimento e manutencdo, operacdes e administracdo. Entretanto, para se
determinar uma apropriada estrutura de TI, faz-se necessario estabelecer o grau de estratégia
competitiva organizacional. O concertamento entre estrutura e estratégia ¢ fundamental para o
sucesso da implementagdo de sistemas de TI, de modo a assegurar que a estrutura de TI
sempre reflita a estratégia competitiva da organizagao.

Da mesma forma, pesquisas de Hodgkinson (1992) concluiram que a fun¢do de
gerenciamento corporativo esta associada ao estilo de gerenciamento de TI. Uma funcao de TI
descentralizada poderia ser inapropriada em uma empresa centralizada e, por outro lado, um
estilo centralizado de TI ndo seria apropriado em uma empresa descentralizada.

Baseados em diversos outros autores, Brown e Magill (1994) resumem as defini¢des
mais comuns com relagdo as solu¢des de centraliza¢do/descentralizacdo dos Sls: em uma
solucdo centralizada, a responsabilidade de SI ¢ totalmente mantida dentro de uma unidade
centralizada ou corporativa de SI; em uma solucdo descentralizada, a responsabilidade de SI ¢
totalmente mantida nas unidades de negocios, resultando em multiplas unidades com pessoal
de SI distribuido por toda a empresa.

Por sua vez, Champy (2001) reporta recentes inquietagdes de executivos de diversas
grandes organizagdes com relacdo a possibilidade de “recentralizar” a TI, haja vista a
suposicao de que a volta da centralizacdo da autoridade e responsabilidade da TI traria
reducdo de custos; resolveria problemas de conectividade; seria capaz de implementar uma
estratégia Unica voltada para o cliente (em vez da liberdade da descentralizagcdo, quando todos
fazem o que desejam com a TI, utilizando a Internet).

Contudo, em razdo de as empresas estarem cada vez mais operando em mercados
eletronicos, 0s processos € sistemas organizacionais necessitam ser integrados, € nao
fragmentados, de modo a lidar eletronicamente com clientes. Assim, o trabalho estratégico
pode ser encorajado ou assistido por uma fungao central de TI, mas isso ndo pode ser feito
somente la. As idéias devem surgir das unidades de negocios (CHAMPY, 2001).

2.1. O modelo de Donovan
Sobre as alternativas de descentralizar ou centralizar a TI, Donovan (1988) sugere um

modelo representativo (Figura 1) de como as empresas tém conduzido essa questdo. Nele, sdo
considerados trés fatores: desenvolvimento de sistemas, equipamentos ¢ processo decisorio.

Y (D) Network
(C) Watchdog
Development
Decision
Making (B) Helping Hand
Z
ig Brother
>
Equipment X
A. Decentralized equipment B. Decentralized equipment C. Decentralized equipment D. Decentralized equipment
Centralized development Centralized development Decentralized development Decentralized development

Centralized decision making  Decentralized decision making  Centralized decision making Decentralized decision making

Figura 1 — The Four Stages of Decentralized Computing (DONOVAN, 1988)



A logica do modelo pressupde que o Chief Information Officer (CIO) proceda a
escolhas de centralizagdo/descentralizagdo em trés niveis. As trés dimensdes do modelo
correspondem a essas escolhas. O eixo “X” indica o grau em que as empresas distribuem
equipamentos com suas filiais. O eixo “Y” reflete a descentralizagdo das fungdes de
desenvolvimento, tais como a escrita de novas aplicagdes e a atualizagdo de software. O eixo
“Z” representa a localiza¢dao da autoridade responsavel pela tomada de decisdao sobre SIs —
por exemplo, quem aprova compras de equipamentos ou quem determina as aplicacdes a
desenvolver.

O ponto do esquema em que os trés eixos se encontram representa o conjunto de
politicas centralizadas com as quais, virtualmente, todas as empresas ingressaram nos
primordios da era do computador. Nesse ponto de convergéncia, a equipe da area de TI exerce
controle irrestrito. Donovan (1988) considera esse conjunto de politicas um “dinossauro
organizacional e tecnoldgico”. Afinal, ndo obstante algumas empresas ainda manterem hoje
sistemas administrativos, como folha de pagamento e contas a pagar, sob rigido controle
central, a proliferagdo de minicomputadores, de estagdes de trabalho de alto desempenho e de
PCs tem nulificado politicas pautadas pela alta centralizagdo de hardware.

As politicas big brother (Ponto “A”) aplicam-se, em geral, a sistemas orientados a
transacdes, em que os usuarios tém limitada expertise técnica, tais como aplicagdes para
scanners POS (ponto de venda) ou terminais hand-held. A expressdo big brother alude ao
livro 71984, de George Orwell, em que o termo representa o controle ubiquo do Estado sobre o
cidaddo. Os usudrios do ambiente big brother despendem a maior parte de seu tempo
trabalhando com a tecnologia, mas tém pouco dominio sobre seu modo de funcionamento. A
centralizacdo de todas as atividades relacionadas ao desenvolvimento de sistemas ¢ ao
processo decisorio (de hardware e software), com baixo nivel de resposta da equipe central de
TI, constitui fator de descontentamento por parte dos usuarios.

O Ponto “B” representa o estagio helping hand de geréncia de TI na era de hardware
distribuido. Mainframes, minicomputadores e PCs estdo localizados e sdo operados nas
fabricas ou filiais. Essas unidades, porém, ndo desenvolvem, atualizam ou dao suporte a
aplicacdes do software que apdia suas atividades. A equipe central de TI exerce uma fun¢ao
que ¢ mais de apoio do que de mando.

No ambiente watchdog, que corresponde ao Ponto “C”, a equipe central de TI controla
todas as principais decisdes, desde a aquisicdo de hardware e software até a definicdo de
prioridades de desenvolvimento de aplicagdes. Apesar de a equipe local desenvolver, manter
e distribuir software com os usuarios, por exemplo, ela precisa requisitar hardware e
ferramentas ao departamento de TI, além de solicitar permissao para desenvolver aplicagoes.
Na visao de Donovan (1988), o ambiente watchdog € o que encerra as mais severas tensoes de
todos os modelos por ele estudados.

Donovan (1988) enuncia ndo haver rigor no enquadramento de uma organizagdo em
qualquer dos pontos do modelo, posto que as demandas competitivas da empresa ¢ a
competéncia tecnoldgica da sua forca de trabalho, como um todo, influenciam o ritmo e o
método de descentralizacdo. Assevera, contudo, que toda empresa estaria migrando, embora
em ritmo distinto, rumo ao Ponto “D”, o estidgio network, em que a equipe local de TI
gerencia todos os aspectos relacionados aos SIs.

3. Descri¢ao do Caso



3.1. Espac¢o Experimental

A empresa analisada é um banco estatal federal, sediado em Fortaleza, que atua, com
uma rede de 174 agéncias, na regido Nordeste, no norte de Minas Gerais, no noroeste do
Espirito Santo e nas cidades de Belo Horizonte, Brasilia, Rio de Janeiro e Sao Paulo.

A empresa possui um ambiente que integra todos os recursos de TI alocados em suas
unidades administrativas e operacionais, formando uma unica rede geograficamente
distribuida, para acesso local ou remoto, compartilhando os recursos, sistemas, produtos e
servigos disponiveis. Apoiado em uma base tecnologica que privilegia a utilizagdo de
microcomputadores, na razdo de um para cada funciondrio, o ambiente permite a utilizacao de
facilidades como Internet e intranet, correio eletrbnico, videoconferéncia e sistemas
distribuidos.

A estrutura das fungdes organizacionais de TI da empresa guarda consonancia com o
modelo sugerido por Zmud (1984), porquanto inclui subunidades de desenvolvimento de
sistemas (os Ambientes de negocios), operacdes e disponibilizacdo de recursos (Ambiente de
Infra-estrutura de Tecnologia), centro de informagdo e suporte (Central de Apoio ao Cliente
Interno), pesquisa, desenvolvimento, planejamento ¢ difusdo de TI (Ambiente de Estratégias
de Tecnologia) e auditoria interna (Ambiente de Auditoria).

Durante seus mais de cinqiienta anos de existéncia (criada em 1952), a empresa sempre
procurou, dentro das limitacdes cominadas pela Reserva de Mercado e pelas restrigdes
inerentes & economia nacional, manter-se tecnologicamente atualizada, entendendo a TI como
poderoso instrumento, capaz de alavancar grandes mudangas na organizacio (MORTON,
1991; MEIRELLES, 1994; VENKATRAMAN, 1994). Essa visdo tem norteado a defini¢do
das estratégias corporativas, na busca do alinhamento do planejamento estratégico de TI com
o dos negdbcios.

A integracdo de sistemas tem merecido especial atengdo da empresa, a qual desde
meados de 2002, ano da pesquisa, designou uma equipe — formada por Analistas de Negocios
representando as diversas dreas de negdcios, analistas de sistemas e programadores e um
consultor de TI (coordenador) do ambiente formulador de estratégias de tecnologia — para
perscrutacdo do portfolio de aplicagdes, visando adequd-lo ao requisito de “espelhamento”
dos fluxos de informagdo da empresa.

O uso de rotinas batch restringe-se aos sistemas “legados”, que, paulatinamente, estdo
sendo convertidos para plataformas mais adequadas (rightsizing) e, em alguns casos, mais
“baixas” (downsizing) de hardware e software, privilegiando o processamento on-line na
arquitetura cliente—servidor. Por sua vez, o desenvolvimento de novos sistemas
departamentais e corporativos prioriza a utilizacdo de tecnologia Web. Os Sls da empresa
procuram refletir a estrutura e a estratégia da organizagdo. O planejamento e o controle de TI
tendem a ser realizados em termos estratégicos, € ndo operacionais.

Enfim, como fruto da integracdo de bases de dados, a empresa vem investindo em
tecnologias que favorecem a recuperagdo de informacgdes para proposito analitico de apoio ao
processo decisorio, como € o caso de data warehouse.

3.2. Identificacao dos problemas

A empresa analisada chegara a metade da década passada eivada dos vicios entdo
comuns a grande maioria das empresas nacionais: estrutura classica de gestdo, organizada de
modo fortemente centralizado; énfase em administracdo ¢ redugdo de custos; modelo
tecnoldgico voltado para controle, administracdo e contabilizag¢do. Este tltimo aspecto refletia
a cole¢do de desvios apresentada no Quadro 1.



TOPICO

PROBLEMAS

Questdes de ordem geral

Baixo nivel de automacdo; obsolescéncia de sistemas; deficiéncia das
bases de informacéo; ineficiéncia no uso dos recursos de informatica nas
diversas unidades administrativas; demora no processo de aquisi¢do de
recursos computacionais; baixo nivel de conhecimento do ambiente de
informatica.

Relacionamento com clientes

Inadequagdo de ambientes para atendimento local; deficiéncia dos servigos
de atendimento remoto; insuficiéncia de suporte tecnoldgico para auto-
atendimento; desconhecimento, pelos clientes, dos recursos tecnologicos.

Aspectos organizacionais — nas
agéncias

Multiplicidade de esfor¢os para cumprimento normativo; insuficiéncia do
suporte tecnologico; rotatividade excessiva do pessoal treinado;
insuficiéncia de sistemas de negdcios; insuficiente dominio dos sistemas e
de suas potencialidades; dificuldade na atualizacdo de versdes de sistemas;
caréncia de infra-estrutura para implantacdo de novos sistemas.

Aspectos organizacionais - nas
centrais da empresa que
analisam projetos para
financiamento e nas centrais que
prestam servicos de apoio a
retaguarda de agéncias

Demora no processo de analise de projetos; duplicidade de trabalhos; baixo
nivel de automacdo de processos internos; auséncia de padrdes de
procedimentos.

Aspectos organizacionais - na
Direcao Geral da empresa

Falta de padronizagdo das manutengcdes de sistemas; reduzido
conhecimento dos processos de cada area; caréncia de documentagdo
atualizada dos sistemas; ineficiéncia na monitoragdo dos sistemas; falta de
divulgacdo e treinamento para operacionalizacdo dos sistemas;
transferéncia, para a area de tecnologia, de questdes intrinsecas ao negocio.

Politicas de TI

Definicdo de politicas por uma area centralizada, com a participagdo
indireta das unidades; plano de acdo e orgamento de tecnologia definidos de
forma centralizada; agdes de seguranca da informagdo dispersas e
implementadas no ambito de aplicativos; inexisténcia de planos de
contingéncia.

Desenvolvimento e evolugao de
sistemas

Desenvolvimento e evolugdo de sistemas realizados de forma centralizada;
recursos humanos de TI limitados e insuficientes para atendimento a
demanda; elevado estoque de demandas nd3o atendidas (backlog);
concentrag¢do do conhecimento de tecnologia.

Disponibilizacio de infra-
estrutura

Atividades de infra-estrutura fragmentadas; suprimento das demandas por
equipamentos e software de forma centralizada pelo departamento de
tecnologia.

Processamento de dados

Testes executados, de forma indevida, no ambiente de produgdo do
processamento centralizado; uso intensivo de recursos humanos internos
em atividades operacionais; investimentos no processamento centralizado
concorrendo com investimentos no processamento descentralizado;
atividades de suporte realizadas pelas equipes de desenvolvimento de
sistemas, dissentindo do principio de segregagdo de fung¢des e implicando
perda de produtividade.

Recuperacio de informacdes

Informagdes insuficientes para apoiar o processo decisorio; informagdes
ndo confiaveis; dificuldades no processo de recuperagdo de informagdes,
causadas pela realizagdo de forma centralizada ¢ pelo uso de ferramentas
inadequadas.

Solucio de problemas

Demandas por solu¢des de problemas de tecnologia recebidas e atendidas
por diversas areas; clevado indice de insatisfacdo quanto a qualidade do
atendimento.

Pessoal

Desatualizagdo de conhecimentos; falta de motivagdo; sobrecarga de
servicos; baixa produtividade.

Quadro 1 — Problemas Relacionados a0 Modelo Tecnolégico da Empresa Estudada




3.3. Composiciao do redesenho de processos

Como reacdo a velocidade e intensidade das mudangas em todos os setores, quer sejam
econdmicos, sociais ou tecnologicos, as organizagdes buscam formas de reduzir sua
vulnerabilidade diante do ambiente externo. De modo geral, seus dirigentes perceberam que
estruturas organizacionais rigidas ndo se tém revelado inadequadas para mitigar as incertezas
que t€m caracterizado os ambientes de negocios.

Em resposta as pressdes do mercado, muitas organizacdes mudaram radicalmente seus
processos ¢ a forma de fazer negocios. Nas pesquisas desenvolvidas por Brancheau et al
(1985), a TI exerce fungdo de destaque nos processos de mudanga, possibilitando o redesenho
inovador dos processos essenciais de negocios.

Na década de 80, a TI exerceu importante papel nos esforgos de downsizing e
reestruturacdo das organizagdes, objetivando reducgdo de custos e ganhos de competitividade
(APPLEGATE et al, 1988). Da mesma forma, Brancheau e Brown (1993) ja previam que nos
anos 90 as fungdes de TI também seriam mais descentralizadas, devido ao aumento da
preferéncia pelo downsizing.

Outrossim, Zanela et al (1999) consideram que n3o ha mais uma forma tunica de
desenhar a estrutura, e conjeturam a existéncia de diversas e diferentes estruturas
contingentes, resultantes da incerteza de fatores internos e externos associados a cada
organizagdo. Morton (1991) apresenta duas pré-condigdes de sucesso dos projetos de
redesenho baseados em TI: a) o alinhamento da estratégia corporativa (negocio e TI), da Tl e
das dimensdes organizacionais; € b) uma robusta infra-estrutura de TI instalada, incluindo
redes e padroes estabelecidos.

Por outro lado, Nogueira (1999) enfatiza a relagdo recursiva entre o redesenho dos
processos organizacionais e as disponibilidades de TI. Se, de um lado, os processos de
negocios, suas evolugdes e seus acréscimos devem ser considerados em termos do que podem
prover os recursos disponiveis de TI, de outro lado, a gestdo de TI deve ser vista como suporte
a novos processos de negdcios ou ao redesenho dos processos vigentes na empresa.

Com base nesse referencial tedrico, e espelhada em algumas iniciativas de sucesso
propaladas no mercado, a empresa estudada iniciou um completo redesenho organizacional,
objetivando adequar-se aos novos cendrios, por intermédio da transformagdo de seu modo de
atuacdo, da tradicional visdo departamental para uma orientagdo de processos de negocios. O
caso sob estudo circunscreve-se a area da TI.

3.4. Implementa¢iao da mudanca

Tendo sido formada uma equipe multidisciplinar, sob a coordenacdo de um funcionario
alheio a area de TI, que se reportava diretamente ao presidente da empresa, procedeu-se a um
amplo trabalho de redefini¢do do processo de suprimento de solu¢des de tecnologia, estribado
nos seguintes pressupostos: orientacdo da TI pelos negdcios e politicas corporativas;
utilizagdo da TI como instrumento para alavancagem dos negodcios € para o processo decisorio
nos niveis estratégico, tatico e operacional; processo descentralizado de suprimento de
demandas; utilizagdo de aliancas estratégicas, com énfase em terceirizagdo; capacitacdo dos
usuarios para uso pleno dos recursos da TI; planejamento e orcamento das solugdes
tecnoldgicas disponibilizadas, acompanhando e apropriando os custos as unidades
administrativas e de negdcios; tecnologia voltada para o atendimento das necessidades dos
clientes.

A par da descentralizagdo, acompanhada da terceirizacio da atividade de
desenvolvimento ¢ evolugdo (in house) de sistemas, destacam-se, como pontos fortes do
processo de redesenho em foco a alocacdo de especialistas de TI nas unidades de negdcios
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(DEARDEN, 1987; VON SIMSON, 1990) e a proposta de designacdo de um Chief
Information Officer (CIO) para responder pela dire¢do da area de TI.

A fungdo de Analista de Negodcios passou a ser exercida pelos antigos funcionarios —
analistas de sistemas e programadores —, mediante treinamento especifico para habilita-los a
analisar, interpretar, implementar, avaliar e monitorar politicas e diretrizes relacionadas com a
viabilizacdo do negodcio da empresa. No processo descentralizado, o Analista de Negdcios
veio a gerenciar, outrossim, os servigos executados por terceiros, interagindo com a
autoridade central de TI.

Na empresa estudada, identificou-se, de certa forma, a mudanca da visdo estanque e
fragmentada das responsabilidades e relacdes de subordinagdo — caracteristica das estruturas
hierarquicas —, para uma estrutura de processos, em que ha uma ordenagdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com comego e fim, entradas e saidas claramente
identificadas, enfim, uma estrutura concebida para a agio (DAVENPORT, 1994).

O novo desenho harmoniza-se com a tendéncia das organiza¢des em adotar uma visao
sistémica, revendo suas operacdes em busca de uma atuagdo baseada em processos € menos
hierarquia (TAPSCOTT e CASTON, 1995), e manifesta uma iniciativa explicita
representativa da auto-similaridade fractal (MENEZES, 2002).

4. Apresentacio e analise dos resultados
4.1. Confrontacio com o modelo de Donovan

Sob a otica do modelo prescrito por Donovan (1988), a empresa estudada deliberou
considerar os trés fatores da descentralizacdo — desenvolvimento de sistemas, equipamentos e
processo decisorio — apenas em relacdo as unidades de negdcios de sua Dire¢do Geral. Ou
seja, todas as agéncias continuaram impedidas de desenvolver, atualizar ou dar suporte a
aplicagdes que apoiam suas atividades, assim como de decidir sobre aquisi¢des de hardware
e software.

A equipe central de TI constitui-se do time de consultores internos e especialistas de
suporte dos Ambientes de formulagdo de estratégias e de disponibilizagdo e suporte de infra-
estrutura da empresa. A equipe local de TI ¢ constituida, em cada ambiente de negocios,
pelos Analistas de Negocios e pelos profissionais terceirizados que realizam as atividades de
analise de sistemas e programacao.

Por se tratar de uma institui¢do financeira, a empresa estudada dispde de uma série de
sistemas orientados a transagdes, tais como as aplicagdes que funcionam no front office das
suas agéncias: terminais de caixa e terminais de auto-atendimento. Essa caracteristica,
embora tipica de politicas big brother, ndo implica, no caso, a existéncia desse estagio, posto
que as aplicagdes para aqueles dispositivos s3o desenvolvidas, mantidas e distribuidas pela
equipe local de TI do ambiente de negdcios responsdvel pelos sistemas de automagdo
bancaria.

A prospeccao de produtos e servigos tecnologicos, integrada a prospeccao de negdcios,
¢ compartilhada pelas equipes central e local de TI, sob coordenagdo do gestor da primeira.
Geralmente, fornecedores da solucdo tecnologica sob andlise também participam de um
projeto prospectivo, oferecendo o suporte técnico. Uma vez implementada, a solucdo
inovadora passa a responsabilidade da equipe local de TI, competindo a equipe central, dai em
diante, apenas o acompanhamento, sob a forma de consultoria, do ciclo de vida da solugao.

As equipes locais de TI sdo tecnicamente proficientes, e, por via da agdo do Analista de
Negocios, tém a percepcdo do negodcio para especificar as aplicagdes de que precisam e
deliberar sobre prioridades de desenvolvimento. Todavia, esse processo de desenvolvimento €
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monitorado pela equipe central (formada de consultores internos), mediante estabelecimento
de check points, para asseguramento de foco, integracdo, consisténcia e atualizagdo do
tratamento da informacao, aderente as necessidades corporativas.

A autoridade central de TI também controla as principais decisdes de aquisicdo de
hardware e software, e define, valida, divulga e monitora padroes de desenvolvimento e
evolucdo de sistemas; gerenciamento de objetos; recuperagdo de informagdes; comunicacao
de voz, dados e imagem; seguranca e contingéncia; hardware ¢ software.

Cada unidade de negocios pode propor seu plano de acdo e orgar suas demandas.
Contudo, a autoridade central de TI é que coordena e consolida as politicas, o plano de acdo e
o orcamento de TI. Outrossim, ela planeja a capacidade de infra-estrutura e arquitetura
funcional, e procede, no nivel estratégico, a gestdo dos recursos terceirizados, exercendo
papel mediador, 2 medida que as unidades de negdcios competem entre si por recursos
limitados.

O Quadro 2, adiante, representa o resultado da analise documental dos subprocessos e
atividades de TI da empresa, enquadrando-os de conformidade com a descri¢ao dos fatores e
estagios previstos no modelo referencial de Donovan (1988). Um exemplo: pela andlise do
documento Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas da empresa, identificou-se que a
definicdo de padrdes para o desenvolvimento e evolugdo de software ¢ realizada pela equipe
de TI central, e ndo pela equipe de TI local. Como essa condigdo caracteriza os estagios big
brother, helping hand e watchdog, receberam destaque na cor amarela os quadros de
intersecdo referentes aos trés estagios. Assim se procedeu em relagdo a cada um dos fatores,
para cada um dos estdgios. Ao final, computou-se a quantidade de ocorréncias, em cada
estagio, de enquadramento dos aspectos circunstanciais da T na empresa.

. S0
ESTAGIO| _ & %: | 3 B
1S | 35| 8 g
FATOR q | X N =
1. DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS
1.1. Definigdo de padrdes (linguagens, sistemas operacionais) Central | Central | C 1| Local
1.2. Especificacdo de aplicagdes Central | Local | Local | Local
1.3. Desenvolvimento de novas aplicagdes Central | Central | Local | Local
1.4. Manutengido de aplicagdes Central | Central | Local | Local
1.5. Distribuicdo de software Central | Central | Local | Local
1.6. Suporte a sistemas Central | Central | Local | Local
2. PROCESSO DECISORIO
2.1. Defini¢do de prioridades Central | Local | Central | Local
2.2. Aquisi¢do de sofiware Central | Local | Central | Local
2.3. Aquisi¢do de hardware Central | Local |Central | Local
QUANTIDADE DE OCORRENCIAS 3 5 6

Quadro 2 — Analise da distribuicdo de fatores nos estagios de descentralizacio da empresa estudada

4.2. Pesquisa com as equipes locais de TI

A pesquisa com os Analistas de Negocios revelou concordancia dos respondentes para a
maioria das premissas.

Embora 73,1% dos pesquisados concordem que as politicas de TI sdo adequadas aos
focos estratégicos da empresa, houve comentario de que ndo existia “um plano consolidado
de TI que concilie as necessidades individuais de cada area da empresa, as necessidades
estratégicas da empresa e os recursos tecnologicos disponiveis”.
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De forma idéntica, para 73,1% dos Analistas de Negocios, a TI esta voltada para o
atendimento das necessidades dos clientes, com a ressalva de que “os recursos mais
avancados estdo alocados para atendimento de clientes internos”.

Para 69,2% dos pesquisados, as solucdes de TI estio adequadas aos negocios da
empresa, embora quase um terco dos analistas (30,8%) se posicione neutro ou discorde da
afirmacao.

A quantificacdo do retorno dos investimentos realizados em TI, um dos grandes
desafios dos gestores de TI, obteve o maior indice (69,2%) de neutralidade e discordancia
(parcial e total). Esses dados foram refor¢ados pelas seguintes opinides dos Analistas de
Negocios pesquisados: “Desconhego se existe essa quantificagdo”; “desconheco qualquer
divulgagdo do Ambiente de Estratégia nesse sentido”; “com a descentralizagdo do
desenvolvimento de software e a grande expectativa de rapidez nas solucdes, a quantificagdo
de retorno dos investimentos e a qualidade das solugdes implementadas ficaram
prejudicadas”.

No que concerne ao questionamento se os recursos humanos estio focados nos
negocios da empresa, metade dos pesquisados opinou que sim, enquanto a outra metade
posicionou-se de forma neutra ou discordante. Dentro dessa linha, o pensamento de um
Analista de Negocios pode ser resumido na seguinte opinido: “Os Analistas de Negodcios
continuam executando atividades de analise de sistemas e até mesmo de programagdo. O que
mudou foi apenas a lotagdo. O foco no negocio ainda fica em segundo plano para os analistas
descentralizados”.

Quanto a rapidez nas solucdes, mediante a reducio/eliminacio do backlog,
verificou-se que 50% concordaram com essa afirmacdo. Entretanto, com relacdo ao backlog,
obtiveram-se as seguintes opinides: “ApoOs a concep¢do do modelo, as necessidades de
informagdo aumentaram em propor¢do geométrica.”’; “A eliminacdo do backlog é um fato a
analisar. Em alguns casos, o surgimento de novas necessidades e a priorizacdo para atendé-
las, sob a alegacdo de serem ‘estratégicas’, levaram o backlog para segundo plano.”; “Nao
houve reducao de backlog em fun¢do da descentralizacdo dos analistas, embora a proximidade
do negdcio agilize a rapidez da solucdo dos problemas mais urgentes.”. Nesse particular, as
opinides corroboram resultado de pesquisas realizadas por Brancheau er al (1995), de que
mesmo “depois de mais de uma década de computagdo cometida ao usudrio final, o backlog
do desenvolvimento de aplicagdes permanece em niveis altos”.

A facilidade de acesso as informacdes em todos os niveis, por sua vez, foi constatada
por 53,9% dos pesquisados, enquanto os 46,2% restantes mostraram-se neutros ou
discordaram dessa assertiva.

Quanto ao quesito liberacdo de gestores e técnicos para se dedicarem ao negdcio,
65,4% disseram concordar. Por outro lado, obteve-se a seguinte opinido de um Analista de
Negocios: “Nosso maior gargalo atualmente ¢ a baixa quantidade de Analistas de Negocios
(sistemas). Muitas vezes, ocorre de o programador terceirizado ter maior dominio do sistema
que o analista responsavel (sem treinamento suficiente na area de informatica). O que esta
ocorrendo é o inverso do previsto no redesenho. Os Analistas de Negocios estdo sendo
treinados para serem analistas de sistemas. Os analistas de sistemas ndo assumiram fung¢des de
negocios”.

O aumento do nivel de satisfacdo do cliente, mediante atendimento mais rapido e
eficiente, foi constatado por 69,2% dos pesquisados. A opinido seguinte ilustra os motivos
dessa concordancia: “Acredito haver aumento de satisfacdo do cliente em funcdo de maior
facilidade de alocagdo de terceiros para implementagdo de solucdes definidas pelos analistas
de sistemas”.
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Consideracoes finais

O presente artigo procurou investigar a efetividade da descentralizacdo da area de TI
por intermédio de estudo de caso em uma instituicao financeira estatal federal.

Com relagdo a organizagdo de TI, entende-se que a empresa estudada ndo se restringe a
estruturas Unicas (sejam funcionais, por aplicagdes ou matriciais), indo ao encontro das
conclusdes dos estudos de Khan (1991), que atribui a isso a existéncia de diferentes
requerimentos de TI de cada organizagdo, bem como aos diversos estdgios de crescimento de
TI em que se encontram.

Observa-se que a empresa ndo adota uma solucao uniforme, mas hibrida, de estrutura de
TI, em favor das pesquisas de Brown (1997), que identificaram caracteristicas das unidades de
negocio que contribuem para a descentralizacdo: processo decisdrio orginico; grande
autonomia da unidade de negocios; estratégia competitiva diferenciada; ambiente instavel do
setor de atividades.

Na confrontacdo do processo de TI da empresa com o modelo de Donovan (1988),
verificou-se que a organizagdo combina politicas de TI de ambos os estagios, wacthdog e
network. A prevaléncia dos fatores de desenvolvimento de sistemas no estagio watchdog ¢
compensada pelos fatores de processo decisorio no estagio network. No futuro, isso, em
parte, poderia trazer prejuizos a trajetoria evolutiva da TI na empresa, minando suas
iniciativas de inovagdo e sua competitividade, porquanto o ambiente watchdog, segundo
aquele autor, encerra as mais severas tensoes dentre todos os modelos por ele estudados.

Assim, sugere-se que a empresa avance de modo mais célere em direcdo a completude
da transi¢do para o estagio network, adotando agdes para implementagdo dos trés niveis de
conectividade — fisico, sistemas e aplicacdes — que interligam as organizagdes, seus clientes,
parceiros ¢ aliados estratégicos, capacitando-os ao indispensadvel compartilhamento de
informagdes na era dos relacionamentos eletronicos (DONOVAN, 1988).

De modo geral, foram encontradas evidéncias na pesquisa que corroboram a eficacia da
descentralizagdo do processo de suprimento de solugdes de TI levada a efeito pela empresa
estudada. Todavia, entende-se que a empresa deve perseverar na sistematizagcdo de processos
e instrumentacao das equipes locais, de modo a facilitar a quantificagdo do retorno dos
investimentos realizados em TI, premissa que obteve o menor indice de concordancia por
parte dos pesquisados.

A critica mais freqiiente a metodologia de estudo de caso esta em que sua dependéncia
de simples casos torna-a incapaz de prover uma conclusdo generalizante. Entretanto, YIN
(1994) argumenta, para aqueles que consideram a metodologia “microscopica” pela falta de
um numero suficiente de casos, que o objetivo do estudo deve ser o estabelecimento de
parametros a serem aplicados em toda a pesquisa. Mesmo um caso Unico pode ser
considerado aceitavel, desde que atinja o objetivo estabelecido. Nesse contexto, espera-se,
assim, ter contribuido para o estabelecimento de um referencial para avaliagdo de vantagens e
desvantagens de descentralizar o processo de suprimento de solu¢des de TI nas organizagdes.
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