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“N6s moldamos nossos edificios.

Depois, eles nos moldam.”

Sir Winston Churchill



RESUMO

Nos ultimos tempos, um dos aspectos da tecnologiamfdrmacao (TI) que tem recebido
destaque € o da arquitetura de Tl, entendida conamjointo de politicas e escolhas técnicas
de padronizacdo e integracdo para viabilizar astégias de negdcios da empresa. Esta
pesquisa tem como objetivo analisar o processcedtig e examinar as influéncias sobre as
decisbes de arquitetura de Tl sob as lentes d#atewstitucional e da teoria da escolha
estratégica através de estudos de casos comparadiofluéncia institucional pode ser
proveniente de uma acéo externa ou de algo int@rooganizacdo, enquanto a influéncia
estratégica esté relacionada com a acdo volurdésagestores. O caso de uma empresa de
grande porte, que possui maior formalizacdo de pahlscas, foi comparado com outra de
médio porte, que esta em um estagio de maturidadecitetura menos avancado. As duas
organizacdes, apesar de haver diferencas em redagdso da arquitetura de Tl, apresentaram
resultados semelhantes relacionados a atuacacsdbsza influéncias. Ambas as influéncias
agem em conjunto, a estratégica foi a mais mendapalos entrevistados e a institucional
apareceu pontualmente em alguns tipos de decisdes.



ABSTRACT

Recently, information technology (IT) architectings been in the spotlight as it is considered
a set of policies and technical choices that reéflemtegration and standardization
requirements for assisting enterprise businesstefiias. The aim of this study is to analyze
its management and to examine the influences oardhitecture decisions by viewing it
through the lens of institutional theory and stgite choice theory using case study
methodology. Institutional influence can be theuhesf an external action or the output of
something embedded within the formal organizatietraicture whereas strategic influence is
related to voluntary behavior of managers. A laggmpany with extensive internal policy
formalization was compared to a midsize compani witess mature architecture level. In
spite of their differences in architecture purpgsesmilar findings appeared in both
organizations. These two types of influences agetter. The strategic ones are more
mentioned during interviews whereas the institidlanes appear in specific decisions types.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento da tecnologia de informacao €T§ sua ampla utilizacdo em todos os
setores da organizacao obrigam os gestores a ex@eastratégia de como usa-la para montar

um alicerce que permita o alcance das metas daesepr

Entre as razfes para a mudanca nas organizacfs,aealteracdo da natureza da forca do
trabalho, os novos desenvolvimentos da tecnolaiarréncias de choques econdmicos, a
competicdo, a mudanca de habitos sociais e a gaolititernacional (ROBBINS, 2005).
Entretanto, o uso de recursos de tecnologia dee deetriz de gerar valor na organizacéo,
isto é, ha a necessidade de um modelo de goverdantareferente a direitos de deciséo e
responsabilidade para encorajar comportamento aledepo uso da Tl (WEILL; ROSS,
2004).

Segundo Weill e Ross (2004), as decisdes chavéseaade Tl podem ser classificadas em
cinco categorias:

- Principios — Esclarecimento sobre o papel dao§lmegoécios

- Arquitetura — Definicdo de requisitos de integ@e padronizacdo

- Infraestrutura — Definicdo dos servigos compaatios e facilitadores

- Aplicacbes — Especificacdo da necessidade de reowy desenvolvimento interno de
aplicacoes

- Investimentos - Escolha das iniciativas e dosresl a serem gastos

A arquitetura € um importante aspecto ligado asssdades trazidas por ambientes em
constante transformacdo que demandam agilidadeonstracdo de novos sistemas para
atender as necessidades do negdcio. Entre os dieseftdvindos da correta construcéo e da
gestédo da arquitetura, estao a habilidade de caithpainformacdes relativas aos processos
de negécios de maneira eficiente, a habilidadeedponder rapidamente a mudancas na
tecnologia por causa das necessidades de nego@duedo nos custos de Tl por conta de

economias de escala, padronizacao e compartilhardenecursos (US -DOC, 2004).

Mais recentemente, houve énfase a arquitetura deriid uma das decisdes mais importantes

para o alinhamento da Tl a estratégia empresiaah Roset al (2008), a arquitetura de Tl &



uma das bases para a construgcdo de um alicerceedaecéo que permite a flexibilidade e
agilidade necessaria para 0s negocios na atualidagartir dessa defini¢cdo, se estabelecem
as principais dimensdes da arquitetura, a integraca padronizacdo. Por se tratar de um
conjunto de decisdes ligado a governanca de TIyj&it@ a um processo em que nao
participam apenas a area técnica, mas as areasgdeim tém importancia fundamental.
Assim, compreender as influéncias sobre o procdsgomada de decisdo sobre arquitetura

de Tl é passo importante para uma gestao eficeeséel alinhamento empresarial.

De acordo com pesquisa realizada com 255 gest@esmpresas de diversos setores e
tamanhos, governanca de Tl e resultados da T estéelacionados. Além disso, o potencial
da Tl como ativo que permite a geracao de valoatgfico ndo é totalmente explorado e os
respondentes acreditam que ha barreiras culturg@snizacionais que impedem o pleno

retorno do investimento (ITGI, 2009).

Como afirmam Rosst al (2008), a arquitetura de Tl passa a ser elememgaimental na
manutencdo das estratégias empresariais, poisatanash que empresas com arquiteturas
mais maduras declaravam ter maior sucesso na tiaacdo de metas estratégicas e maior
retorno médio sobre o capital investido. Emboreiahinente associada tipicamente a area de
Tl (WEILL; ROSS, 2004), sera que o alinhamentoatdtgiico dessas decisdes esta sendo
adequadamente considerado? Se atingir um estagmatigridade mais avancado é uma
maneira de obter alinhamento, como obter esse avam@ratica? Portanto, ha necessidade
de uma investigagcao maior sobre o processo de sdwdecisbes em arquitetura.

Uma consideravel parte da pesquisa de Tl foca esenti®@, implantacdo e uso de artefatos
que representam solucdes tangiveis para problee@as. IConseqientemente, a busca de
fundamentos tedricos em areas de conhecimentalf@@mbitos tecnolégicos contribui para
0 enriguecimento tedrico e pratico sobre o temavasr da integracdo entre as areas de
conhecimento de Tl e estudos organizacionais. As dteas tém a ganhar com a integracao e
ambas podem ser compreendidas como campos de estulepostos ao invés de
mutuamente exclusivos (ORLIKOWSKI; BARLEY, 2001).

A teoria neoinstitucional, particularmente de PdweDiMaggio (1991), emergiu como um
contraponto as teorias organizacionais que tratagastores e organizacbées como atores

racionais. Ao incluir teoria institucional na pesgude tecnologia de informacao, é possivel



desenvolver uma compreensdo mais estrutural emsistésobre como a tecnologia esta
entrelacada nas complexas redes interdependenteigissoeconémicas e politicas.
(ORLIKOWSKI; BARLEY, 2001).

Na literatura de estudos organizacionais, ha dedi entre as linhas que defendem o
funcionalismo, que valoriza as escolhas estratégieao determinismo que acredita nas
influéncias ambientais e institucionais (HREBINIABQYCE, 1985). Este € o conflito que

existe entre satisfazer e otimizar. (HALL; TAYLOR996). As pesquisas de Oliver (1988) e
Mehta e Hirschheim (2004) tentam avaliar o grawatimcao de cada tipo de influéncia e

concluem que as pressdes estratégicas sao mais ot as institucionais.

Assim, esta dissertacao visa analisar as prateagestdo da arquitetura de Tl e responder a
guestdo de como fatores institucionais e estraiggifluenciam as decisdes envolvidas. Nos
préximos itens, serdo apresentados a questao deig@sos objetivos, as justificativas e a

organizacao desta dissertacao.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo principal

O objetivo principal desta dissertacdo consiste amalisar as praticas de gestdo de
arquitetura de Tl e a influéncia dos fatores ingtibnais e estratégicos sobre as decisdes
envolvidas.A analise sera realizada utilizando a teoria tinsitbnal e a teoria da escolha

estratégica como lentes distintas para observagsidetisdes tomadas pelos gestores.

1.1.2 Objetivos secundarios

Com a finalidade de auxiliar no alcance do objetivimcipal, a pesquisa também buscara
investigar os seguintes objetivos secundarios:

1. Identificar o significado de arquitetura de &r® os gestores.

2. Identificar as préaticas de gestdo que podemliauxi organizacdo a avancar no seu

estagio de maturidade de arquitetura de TI.
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3. Identificar os fatores institucionais que infla@m no processo de tomada de decisao
de arquitetura de TI.

4. ldentificar os fatores estratégicos que inftu@m no processo de tomada de decisao
de arquitetura de TI.

5. Verificar a existéncia de dominancia de algust®rés sobre outros na tomada de
decisao de arquitetura de TI.

A parte empirica deste estudo consistira em umgusss qualitativa de carater exploratorio e
descritivo que utilizard o método de estudo de £asmparados. Pretende-se realizar estudo
de caso em empresa que ja tenha formalizado sutiogefe arquitetura de TI
comparativamente com empresa que esteja em umoeatdgrior, com pouca formalizacéo e

auséncia de equipe alocada exclusivamente.

1.1.3 Questédo de pesquisa

O presente estudo visa responder a seguinte pargGoimo a gestédo de arquitetura de TI
€ realizada nas organizacdes e como os fatores inationais e estratégicos influenciam

as decisdes envolvidas?s termos utilizados na pergunta seréo esclarecdseqiéncia.

Ross (2003) afirma que arquitetura de Tl € a lI6deEarganizacdo para aplicacdes, dados e
tecnologia de infraestrutura concretizada em unjucdo de politicas e escolhas técnicas cuja
intencdo é viabilizar a estratégia de negocios mpresa. Assim, a arquitetura de TI
englobaréd quatro dimensdes: arquitetura de negdmigsitetura de informacdes, arquitetura
de aplicacbes e arquitetura tecnoldgica. Culldreganza (2006) complementam com a

afirmacao de que arquitetura de Tl € uma funciadalejamento, governanca e inovacgao.

Arquitetura de negdcios é caracterizada pelasdativds ou tarefas que compdem os grandes
processos de negdcios identificados pelos detenttm® processos (RO$8Eal 2008).

A arquitetura da informacdo é constituida de unrée sde ferramentas que adaptam os
recursos as necessidades da informacdo. “Ela fgorde’ entre o comportamento, 0s
processos, 0 pessoal especializado e outros aspeatdo empresa como métodos

administrativos, estrutura organizacional e esp#s@o”. A arquitetura informacional
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aumenta a possibilidade dos dados serem utilizddomaneira eficiente (DAVENPORT,
1998).

A arquitetura de aplicacdo, segundo Spewak (19999), € a definicAo de como a aplicacéo
farA o gerenciamento dos dados e o fornecimentonidemacdo para as pessoas que
executam as funcbes de negdcios. As aplicacdesitperno acesso ao dado no formato

adequado a um custo aceitavel.

Finalmente, arquitetura tecnoldgica é a definigd®tghos de tecnologias, ou plataformas, que
dardo suporte ao negécio em ambiente de companthi®m de dados. As plataformas
tecnolégicas fornecem os meios para coletar damlassportar, armazenar, processar e
entregar aos clientes ou usuarios (SPEWAK, 19922).

Para Zucker (1987), ha duas definicbes do termstitirtional” que pode ser uma regra de
um fato social de acdo externa com padrdo orgamizadalgo embutido nas estruturas
formais que nédo esta ligado a atores ou situac@escydares. Essas definicbes serdo
utilizadas na busca dos fatores institucionais stude que, operacionalmente, seriam 0s

fatores identificados com o suporte da teoriatinsional.

Fatores estratégicos sdo os condicionantes dathascque os detentores de poder nas
organizagcfes fazem no curso das acdes estratéegiaess.Child (1997), ela se estende ao
ambiente na qual a organizagédo opera, aos padeddesempenho que devem ser avaliados
diante das pressbes econdmicas e ao desenho alarastrganizacional em si. Miles al

(1978) completa e propde que as acdes visam redobgetipos de problemas de adaptacao:
de empreendedorismo, de engenharia e de admidistraperacionalmente, seriam os fatores

que forem levantados através da teoria da escstratégica.

O problema de decisdo é definido pelas acdes oGiespde que precisa escolher, pelas
possiveis consequéncias dos atos e pelas contiagéncprobabilidades condicionais que se
relacionam com o0s resultados dos atos. (TVERSKY; HKEMAN, 1981).
Operacionalmente, esta pesquisa apenas consideratadecisdo acoes que tiverem etapa de
implementacdo ou comprometimento para acdo confatefmido por Mintzberget al
(1976).
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Kling (1974) e Kinget al (1994) propdem que influéncia sobre a decisaoica@m auséncia
de ameaca explicita e obrigatoriedade. Segundceii@zucker (1994), estudo dos episodios
criticos de mudanca e de seus determinantes refpaesecnica promissora de se obter
avancos empiricos e teodricos. Assim, serdo coragldercomo fatores que influenciam a
decisdo aqueles apontados como relevantes nas gasderiticas sob o ponto de vista de
participantes e testemunhas deste processo.

1.2 Justificativas

Nas justificativas, serdo apresentadas as congiibsi esperadas desta pesquisa, ja que ha
provavelmente lacunas sobre este tema especifiecnbd&@m serdo discutidas as escolhas pela
metodologia de estudo de casos e pelo ponto de destgestor na coleta de informagdes.
Adicionalmente, o problema de tomada de decisdmpartancia da arquitetura de Tl e o

publico alvo deste estudo serdo apresentados.

A contribuicdo teorica proposta € captar as cir@ntsas da gestdo da arquitetura de Tl de
empresas tipicas em diferentes estagios de maderidena de grande porte que possui equipe
dedicada em tempo integral a esta atividade e detraédio porte em fase de formalizacao.
Outra contribuicdo é examinar as influéncias salsreecisdes de arquitetura sob o ponto de
vista da teoria institucional e a teoria da esceltaatégica, mais especificamente, analisar a
atuacdo das influéncias institucionais dado quedbados indicando que as estratégicas séao
geralmente as mais mencionadas por gestores. Par lado, sob o aspecto pratico, esta
pesquisa ilustrara a gestdo de arquitetura atrdeésasos e elucidard alguns aspectos da
tomada de decisbes de modo a permitir que os gsstiafinam as prioridades com mais

clareza.

Por se tratar de conceitos com pouco consenso o atadémico, como € o caso da
definicdo de arquitetura de Tl, que sera vistoeferencial teorico, e do tipo de abordagem
desta pesquisa, ha poucos estudos analisandoetuicaiitle Tl sob esta perspectiva como sera
mostrado mais adiante. Os artigos que existem mu@aes tangenciam a questao com outros
escopos, por isso a escolha do método de estuadasdecomo metodologia que permite
explorar o tema. Por causa dessa abordagem eXjlargirocurou-se investigar inicialmente

através do ponto de vista dos gestores para peenggracao de novas hipoteses e variaveis a
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fim de dar posteriormente suporte para pesquisaantigativas e qualitativas mais
aprofundadas sob outros pontos de vista.

De acordo com tedricos de governanca corporatiéa,cdnsenso de que 0s objetivos
organizacionais devem estar alinhados com a maaga@da riqueza dos acionistas, ou seja,
devem ter motivacdo estratégica (SILVEIRA, 2004jtr&anto, os gestores podem também
agir de modo antagbnico ao tentar equilibrar osrésises dos variasakeholdersinclusive

dos institucionais e de outros grupos para obtgtin@dade.

Apesar das decisbes em arquitetura de Tl terentdgsaimpactos no longo prazo e estarem
relacionadas com decisfes de investimentos, sudviddele é de dificil controle e
mensuracao, ja que constitui parte do processo edendolvimento e nao proporciona
resultados financeiros visiveis imediatos. Dessando os critérios de tomada de deciséo
também s&o nebulosos diante da existéncia de mhoglfgtores conflitantes.

N&o é possivel estar isolado das pressfes detstasirambientais da mesma que forma nao
se pode satisfazer a todos. Assim, esclarecelflaénnias sobre os argumentos decisérios e
agir de forma consciente sao importantes paraiaurib alinhamento entre arquitetura de TI

e as prioridades da organizacao.

Segundo Shah e Kourdi (2007), os beneficios daitatgta de Tl podem ser tanto técnicos
como para o negocio. Ela gerencia a complexidadepdujetos, identifica as redundéancias
técnicas, compartilha conhecimento de forma modulamomove alinhamento dos recursos e
sistemas de Tl com o negdécio. Do ponto de vistandgocio, ela reduz impacto na

rotatividade de pessoal, oferece adaptabilidades mapida ao facilitar aquisicdo de

conhecimento, melhora a compreensao dos processusdkelo de negdécios e ainda facilita a
tomada de decisoes.

Todos esses fatores estdo relacionados com as derdaddecisbes em arquitetura de Tl e
ganham destaque na midia especializada, principénm®m o rapido lancamento de novos
softwarese servicos de consultoria que focam em novas rokeigids para desenvolvimento,

implantacéo e integracdo de sistemas. A promesgaagixiliar a empresa a responder mais

rapidamente a um custo baixo as condi¢des instdoeeasnbiente.
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As atividades de fusdes e aquisicbes de empresasecam em virtude de perspectivas de
aumento de mercado e economias de escala. Em 20B&sil, houve crescimento de mais
de 60% de atividade de fusdes e aquisicbes emacelag mesmo periodo do ano anterior
(THOMSON REUTERS MARKETS, 2008). Dessa forma, aa8gia de integracdo dos

sistemas de informacéo pode contribuir para agimela organizacao resultante.

Independente das fusdes e aquisicdes, também ledsidade de inovacdo constante dos
produtos e servigos para manter competitividadara gprimorar as competéncias essenciais,
exigindo investimentos continuos e flexibilidade destemas de informacdo. Essas mudancgas
também visam atender a novas regulamentacdes ereegugue as empresas se adaptem
rapidamente para que estejam em conformidade comowsas exigéncias a um custo

aceitavel.

Além disso, os custos de implantacdo e de manuwiel@gd impacto na analise do plano de
negocios e na lucratividade do projeto. Portanto,nbcessidade de reducdo de custos e
minimizacdo dos riscos de operacdo, dada a natdieamica das imposi¢coes do mercado
como atendimento as expectativas do cliente e aegisn de servico acordados

contratualmente.

O publico desta pesquisa é o académico ou o pafEsque deseja entender a gestdo da
arquitetura de Tl e buscar diferentes explicagbas decisées. Portanto, pretende-se
esclarecer esses significados e contribuir pardendimento dos processos decisérios sob as
seguintes perspectivas praticas:

- Para o gestor do negocio, € necessario decifdiatores de tomada de decisdo para
controlar o processo de gestdo dos sistemas demaféo por causa dos altos valores
monetarios e dos desdobramentos no longo prazo.

- O gestor da unidade de TI terA melhor entendiondntprocesso de construgdo de uma
arquitetura de Tl e da geracéo de resultados.

- Os fornecedores de produtos e servi¢os de Tlsg@wvez, podem estruturar seus produtos
para atender as demandas das organizacdes se ltonvereensdo das motivacdes das

empresas usuarias.

Apesar do assunto governanca de Tl e mesmo angaiteimpresarial possuir razoavel

guantidade de estudos publicados, a maioria dedés de apresentar modelos normativos
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para sua implantacdo, poucos buscam verificar cocoorem 0s processos de tomada de
deciséo na realidade empresarial. Foi realizada lhwmsaa no banco de dados Proquest em
julho de 2010 por pesquisas relacionadas aos teemomglés de tecnologia de informacéo
(“information technolog) e de arquitetura @rchitectur€) combinados com os termos
influéncia (‘influence), fatores (factors”) ou decisdo @ecisiori). Ndo foram encontradas
pesquisas sobre influéncias sobre arquitetura deef decisbes sobre arquitetura de TI,
apesar de haver estudos sobre arquitetura, deasdafiuéncias sobre a gestao isoladamente

com objetivos e abordagens muito diferentes dessadacao.

As pesquisas de influéncias sobre decisdes decluem estudos sobre forcas coercitivas e
normativas como estudo sobre ERP de Gosain (26@)ambém estudos sobre influéncias
mimeéticas institucionais na adocédo de EDI (TEO; WEENBASAT, 2003), na escolha de
produtos de TI (TINGLING; PARENT, 2002), decisdesbi® investimentos de Tl (HU;
QUAN, 2006) e sobre politicas de seguranca de T, (HART; COOKE, 2007). Liangt al
(2007) concluem que héa diferencas do processo glamacdo e uso da Tl por causa das

diferencas de atuacdo dessas trés forcas instimisionormativas, miméticas e coercitivas.

Além disso, buscaram-se estudos em publicacdeshrecmas da area publicadas entre o
periodo de 2000 a junho de 2010. Blaropean Journal of Information Syste(&gIS), foram
encontrados quatro artigos sobre arquitetura deom escopos diversos, porém nenhum
sobre influéncias sobre estas decisdes. Na pubddtS Quarterly ndo foram encontrados
artigos especificos de arquitetura de TI. No entafaram encontradas cinco pesquisas de
influéncias institucionais sobre area de TI, mass fggavam outras questdes como uso da Tl e
nao arquitetura de TI entendida nesta dissertagiimocconjunto de politicas para
padronizacao e integracdo. Consequentemente, abseryue ha provavelmente uma lacuna
entre estes dois temas: arquitetura de TI, nornrdbressociada a area técnica, e influéncias
sobre decisdes, normalmente relacionadas a pescaisee gestao.

Devido a confusdo que existe na definicdo de atyua de Tl por ser um conceito ainda néao
estabilizado (SMOLANDER, 2002; HAMALAINEN, 2008), s mesma falta de

amadurecimento também se reflete nas pesquisa® sdie tema. Portanto, estudos
exploratorios sdo importantes para levantar noyasdses, fatores e variaveis para viabilizar
estudos futuros. E um campo rico para propostaesiguisa interdisciplinares e também para

gerar acumulo de conhecimento nessa area.
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1.3 Organizacao dessa dissertacéo

No capitulo 1, estdo descritos questdes de pesassabjetivos e a justificativa para este
estudo. O capitulo 2 apresenta o referencial @it que sdo descritos os conceitos de
arquitetura de TI, praticas de gestdo de tecnagldgiaria institucional, teoria da escolha
estratégica e discussdes sobre a complementagdédeas duas teorias, além do processo de

tomada de decisao.

No capitulo 3, estdo os procedimentos metodoldgicescontém explicacdo sobre o0 método
de estudo de caso e a proposta desta dissertagho cesumo das escolhas do desenho de
pesquisa. O capitulo 4 contém os dados dos estlelasmsos e o0 capitulo 5 apresenta a

conclusdo com a retomada dos objetivos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As defini¢Bes utilizadas e os modelos tedricoscsapiiesentados a seguir. Em primeiro lugar,
serdo definidos os conceitos de arquitetura deolegia de informacdo, sua gestao,

integracdo, padronizacao e governanca de TI.

Na sequéncia, a teoria institucional e a teoriaedeolha estratégica sdo apresentadas e
comparadas, lembrando que serédo utilizadas comw gearfundo para analise da influéncia
sobre processos decisorios ligados a arquitetufid.d@or fim, o estudo analisarda o processo

de tomada de decisdo, completando um quadro tesolo®@ o tema para referéncia.

Cabe ressaltar que pelo pouco amadurecimento daglipas sob esta abordagem, alguns
dados foram levantados de areas consideradas &d@darquitetura como planejamento de
TIl, portanto podem né&o ser especificas de gest@wqigtetura de Tl, sendo possivel que os
dados empiricos sejam muito divergentes do refeketedrico preliminar. Porém o objetivo

de estudo de caso exploratdrio é exatamente constna base tedrica quando se tem pouco

conhecimento sobre o assunto.

2.1 Arquitetura de tecnologia de informagéao

Este topico contém a definicdo de arquitetura deyddtdo da arquitetura de TI, requisitos de
integracdo, padronizacdo e governanca de TI. Aiésodos fatores que podem influenciar as
decisGes também serédo levantados com base nodevamtb de informacdes sobre funcdes
da arquitetura. Conceitos que merecem destagusepem utilizados na fase de analise deste
trabalho sdo o modelo de maturidade de arquitetierall, o modelo de decisbes em

arquitetura de Tl e os arquétipos de governan@d.de
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2.1.1 Definicado de arquitetura de tecnologia de infmacgéo

Com a finalidade de apresentar a definicdo de ttgua de tecnologia de informacgédo, sera
discutida a falta de consenso sobre ela e, pordigpnceito definido para esta dissertacao

sera citado no final da secéao.

Davis (2000) fornece a definicdo de sistemas denmdcao (Sl) que consiste na infraestrutura
de tecnologia, sistemas de aplicacdo e pessoatmpeegam Tl para entregar informacao
para operacdes de processamento de transacOes aleorgamizacdo. Os Sls utilizam
computadoressoftware hardware comunicacdo, procedimentos manuais e repositolieos
dados internos e externos. Eles aplicam uma comgédinde automacéo, acdes humanas e

interacdo usuario e maquina.

Os sistemas de informacéo (Sl) coletam, processamazenam, analisam e disseminam
informagdes com um determinado objetivo. Como quaigistema, os SlIs processaputs,
geramoutputsaos usuarios e podem conter um formatdéeddbackpoperando dentro de um
ambiente. A tecnologia de informacdo pode ser éidancomo o aspecto tecnolégico dos
sistemas de informacdo computadorizados e també@ g&r vista como um subsistema do
S| (TURBAN et al, 2003). Muitas vezes, o conceito de Tl € usado camesmo sentido de
SI, mas também pode ter um significado mais am@i®e sera adotado nesse estudo,

englobando sistemas, usuarios e gestao.

Por outro lado, arquitetura, segundo dicionario St%b(1994), é a arte ou pratica do desenho
de construcdo de estruturas, especificamente deaté@, porém, pela propria definicdo do
dicionario, o conceito pode ser ampliado a outraasacomo organizag¢do e integracdo de

sistemas computacionais.

A arquitetura de Tl ndo possui uma definicdo ursiaknente aceita e é, muitas vezes, trocada
pelo termo infraestrutura. Arquitetura de Tl po@e sma lista de padrdes tecnolbégicos de
uma empresa ou um detalhamento de politicas e gmgréra o desenho da tecnologia da

infraestrutura, bancos de dados e aplicacdes.
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Smolander (2002) encontrou quatro usos do termaitatgra de Tl como metaforas no

contexto de desenvolvimento de sistemas e notou hgueonotacdes divergentes para

diferentes grupos de pessoas:

- Arquitetura de Tl como plano — Mais usado pomu#ejos, € a estrutura do sistema a ser
implementado.

- Arquitetura de Tl como literatura — Documentagferéncias para futuros leitores

- Arquitetura de Tl como linguagem — Linguagem pasenpartilhar o conceito do sistema
e garantir o entendimento comum.

- Arquitetura de Tl como decisdo — Usado por gest@ € o embasamento das decisdes

sobre o sistema a ser implementado.

Segundo Zachman (1997), arquitetura € um conjuntarigéfatos de design, ou representacdes
descritivas, que sao relevantes na descricdo debysto de forma que possa ser produzido,
atendendo a requisitos de qualidade, e mantideriogo da sua vida util.

Ao se identificar partes da arquitetura, tornazgdemte as diferencas de abordagens entre 0s
autores. Spewak (1992) separa a arquitetura denTiré&s componentes: dados, aplicacdes e
tecnologia. No contexto de planejamento da arquaetle Tl, sdo descricbes de planos,

desenhos e modelos necessarios para viabilizagacioe

Tapscott e Caston (1995) acrescentam outros comfama arquitetura de Tl e ressaltam a
importancia da padronizagdo dos processos e dasfar#s para que o0s sistemas de
informacédo sejam modulares, independentes em celaga fornecedor e flexivelmente
montados com componentes intercambiaveis. Seguada arquitetura de Tl envolve cinco

modelos arquitetbnicos inter-relacionados:

Perspectiva da empresa — Rede de fungbes deaeimierligando clientes, servidores

internos e externos.

- Perspectiva do trabalho - Recursos humanos askizcias atividades de trabalho e aos
seus locais.

- Perspectiva da informacdo — Exigéncias fundamsengan termos de recursos de
informacé&o

- Perspectiva do aplicativo — Oferece suporte &gdatles do trabalho mediante o

fornecimento de procedimentos automatizados e engermento do armazenamento e

recuperacao das informacdes.
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- Perspectiva da tecnologia - Interliga-se com wisos modelos como o de trabalho, de
aplicativo e de informagao por meio do fornecimet¢oplataformas de tecnologia. “A
resolucdo de todas essas diversas interligacOastedémicas e opcdes tecnoldgicas
constitui o desafio da construcdo do modelo dait@tgua da tecnologia” (TAPSCOTT;
CASTON 1995). Em torno desse modelo, se define a infiztesd de tecnologia de
informagéo baseada em padroes.

Cada perspectiva representa uma base diferenteedtes para o projetista da arquitetura de
TI. Por exemplo, a perspectiva do trabalho deveaserente aos usuarios do sistema. A

perspectiva da empresa deve ser atraente aosgulanej estratégicos.

Na mesma linha, Ross (2003) afirma que arquitederd| € a logica de organizacdo para
aplicacdes, dados e tecnologia de infraestrutunaretizada em um conjunto de politicas e
escolhas técnicas cuja intencdo é viabilizar a&gia de negdcios da empresa. Diferente de
Spewak (1992) e Tapscott e Caston (1995), a aaforaa que a arquitetura de tecnologia de
informac&o engloba quatro dimensdes: arquiteturanetgocios, arquitetura de dados ou

informacgdes, arquitetura de aplicacbes e arquédaanoldgica.

Sobre a definicdo de cada uma dessas dimensdesfamadas no capitulo de introducéo, a
arquitetura de negocios é caracterizada pelasvédaales ou tarefas que compdem os grandes
processos de negocios identificados pelos detentdos processos. (ROSS$ al, 2008).

Também pode ser definido como os processos de iosgpara desempenhar funcbes de

negocios de modo a atingir objetivos e miss6esnigaionais (CIO COUNCIL, 1999).

A arquitetura da informacdo é uma série de ferraasemue adaptam 0S recursos as
necessidades da informacdo. “Ela faz a ‘ponte’eentrcomportamento, 0S processos, 0
pessoal especializado e outros aspectos da engmesamétodos administrativos, estrutura
organizacional e espaco fisico”. A arquitetura inmfacional aumenta a possibilidade dos

dados serem utilizados de maneira eficiente (DAVERF, 1998).

A arquitetura de aplicacdo, segundo Spewak (1¥9a)definicdo de como a aplicagéo fard o
gerenciamento dos dados e o fornecimento de infgimmpara as pessoas que executam as
funcdes de negocios. As aplicacdes permitem o aasslado no formato adequado a um

custo aceitavel.
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Finalmente, a arquitetura tecnolégica € a defindd® tipos de tecnologias, ou plataformas,
que dardo suporte ao negécio em ambiente de calhaartnto de dados. As plataformas
tecnoldgicas fornecem os meios para coletar daddsrdecedores, transportar, armazenar,

processar e entregar aos clientes ou usuarios (BREY992).

Os termos arquitetura de sistemas e arquiteturaoftevare também séo utilizados pela
literatura com sentidos divergentes (PULKKINEN, @Q00HAMALAINEN, 2008;
KILPELAINEN, 2007). No entanto, para esta pesquiségrmo arquitetura de sistemas sera
considerado a somatéria da arquitetura de aplicac@mguitetura de tecnologia. Arquitetura
de softwaresera considerada uma plataforma tecnoldgica e aspectos de funcionalidade

sao objeto de estudo da arquitetura de aplicagiimfarmacéo ou de negdcios.

Atualmente, uma grande variedade de abordagengypeeaciamento de arquitetura de Tl é
estudada, desenvolvida e aplicada pela induspeleemeio académico. As seguintes podem
ser citadas dentre outras: arquitetura empresé£a), arquitetura orientado a servicos
(SOA), arquitetura empresarial orientado a servi(®@sEA), arquitetura de integracdo e
arquitetura desoftware (SA).! Entretanto, ndo ha consenso sobre o significadsage
abordagens, ou seja, seus conceitos ainda n&o estabilizados. Portanto, ndo ha
concordancia sobre o relacionamento entre elesisterx discussdes sobre existéncia de
sobreposi¢cdes como a confusao se SOA faz partegdaedura empresarial ou o inverso. Da
mesma forma, ndo ha consenso sobre a definicamdigedura empresarial ou arquitetura de
TI. (HAMALAINEN, 2008).

Eeles (2006) comenta que se deve apenas estariesiasde que os diferentes termos
existem, mas ndo ha padronizagdo sobre a defimg&odustria. Assim, a recomendacgéo é
selecionar os termos relevantes para a organizagidini-los apropriadamente de modo a

obter alguma consisténcia e reduzir o potencigqigvocos de comunicacao.

A arquitetura empresarial é a légica organizadara grocessos centrais de negdécios e da
infraestrutura de TI, englobando todos os quatneisi A distingdo entre arquitetura

! Traduzido do inglésEnterprise ArchitecturdEA), Service Oriented Architectur€SOA), Service Oriented
Enterprise ArchitecturéSoEA),Integration Architecture and Software Architect8A)”.
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empresarial e arquitetura de Tl é que esta Ultitigicgamente de responsabilidade da unidade
de TI. Porém, a unidade de Tl das organiza¢fes alude em todos 0s quatro niveis ou em
apenas um deles, que pode gerar confusdo entermaest O foco desta pesquisa sera nos
quatro niveis independente da distribuicdo de ct®&np&s na organizacao e, dessa forma, o

termo “arquitetura de TI” serd usado com o mesmuoificado de “arquitetura empresarial”.

Outro motivo do termo “arquitetura de TI” ser a mgsdo preferencial utilizada nessa
dissertacdo ao invés do termo “arquitetura empgedsau “arquitetura corporativa’, mais
comumente adotada na literatura principalmentdérdgid inglesa (“enterprise architecture”),
€ que “arquitetura empresarial” é um termo utilzado meio tecnoldgico, porém,
desconhecido e pouco associado a tecnologia denaféo para o grande publico de estudos
organizacionais. Portanto, isso geraria confus@is pesquisadores de outras areas de
pesquisas gerenciais poderiam associa-lo erroné¢aroem pesquisa em administracdo geral,

cadeia de suprimento, recursos humanos e outros.

Uma evidéncia de que esses termos devem ser ekioltom cuidado e de que “arquitetura
de TI” é mais esclarecedor é que o titulo de untdigacéo classica desse tema foi traduzido
de “Enterprise Architecture as Strategy” para “Argura de Tl como estratégia empresarial”
em portugués de Rost al (2008)? Portanto, por causa de uma provavel preferénda pe
termo “arquitetura de TI” pelo mercado editoriabdileiro, este termo sera adotado nos

guestionarios por aparentemente ser mais esclanegarh 0s entrevistados.

O Quadro 1 lista as definicdes encontradas naafitex de arquitetura empresarial, termo
utilizado por muitos autores, ou arquitetura de cbinforme padronizada nesta dissertacéo.
Através do levantamento bibliografico, as seguintEsas podem estar associadas com o
significado de arquitetura: planejamento, goveraangnovacdo, Visdo, principios,
padronizacdo, integracdo, politicas e atendimenéstéatégia do negocio. Além disso, as
definicbes também podem incluir os escopos de t@tgua de negdcios, de informacéo, de
aplicacdo e de tecnologia. Arquitetura pode seoc@da a plano, literatura, linguagem e
decisdo conforme a tipificacdo de Smolander (2082associacdo de cada definicao de
arquitetura de Tl a cada uma dessas idéias fasadal na respectiva coluna do Quadro 1.

2 Qutra publicacdo foi encontrada em portugués cibmotde “Arquitetura Corporativa de Tecnologia de
Informacao” de Renato Botto (2004) sobre o mesmmatdsso também reforca a necessidade de incteimm
“tecnologia de informacg&o” para deixar mais expdia area de conhecimento abordada.
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Como pode se observar, nem todos o0s autores manti@mquitetura de negocios ou
atendimento a estratégia de negocios da empresaidfia dos autores entende arquitetura
como plano. Outras idéias pouco mencionadas nanicfi de arquitetura foram o

entendimento de arquitetura como decisédo, goveanamgovacao.

Quadro 1 - DefinicBes na literatura sobre significdo de arquitetura de Tl (arquitetura empresarial)

Del;inic;éo de Arquitetura de Autor Idéias associadas
T

E uma funcéo de planejamento,(CULLEN; Planejamento — Sim
governanca e inovacdo. Ela | LEGANZA, Governanca — Sim
fornece viséo, principios, 2006) Inovacéo — Sim
padrfes e processos que guiam Viséo - Sim
compra, desenho e implantagdo Principios - Sim

de sistemas de TI. Padronizacéo - Sim

Integracdo — N&o esta explicito
Politicas — N&o esta explicito
Atende a estratégia do neg6cio — N&o esta explicito

Inclui arquitetura de negécios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metafora: Arquitetura como plano —Sim

Metafora: Arquitetura como literatura - Nao estpl&ito
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Nao esta
explicito

Metéafora: Arquitetura como deciséo - N&o esta expli

® A definicdo apresentada por Tapscott e Castorfeeerao termo “Arquitetura de TI”. As demais digfires
dadas por todos os outros autores foram, na olgmaly para o termo “enterprise architecture” @uduitetura
empresarial’. Entretanto, para fins de padronizalggia pesquisa, todas essas definicdes podentlizadas
também para definir o termo “arquitetura de TI".n@pja mencionado anteriormente, o termo arquitederal
foi escolhido para evitar confusdo com outras adeagestao e parece ser o termo preferencial fialastde
publicacdes em portugués.
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Definicdo de Arquitetura de Autor Idéias associadas

Tl ®

E a logica organizadora de (ROSS, 2003; Planejamento — N&o esta explicito
negécios e infraestrutura de T| ROSSet al, Governanca — Nao

que reflete os requisitos de 2008). Inovacédo — Nao

integracéo e padronizacdo do
modelo operacional da empres
concretizada em um conjunto
de politicas e escolhas técnica
cuja intencao € viabilizar a
estratégia de negécios da
empresa. Ela inclui arquitetura|
de negocios, de informacéo, d
aplicacéo e de tecnologia.

ba

)

)

Visdo - Nao esta explicito

Principios - Sim

Padronizacao — Sim

Integracdo — Sim

Politicas — Sim

Atende a estratégia do negécio — Sim

Inclui arquitetura de negdcios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metéafora: Arquitetura como plano — N&o esta exqgici
Metéafora: Arquitetura como literatura - Nao estaliito
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Nao esta
explicito

Metéfora: Arquitetura como deciséo - N&o esta eipli

E um conjunto de artefatos de
design, ou representacdes
descritivas, que sdo relevanteg
na descricdo de um objeto de
forma que possa ser produzidg
atendendo a requisitos de
qualidade e mantido no period
da sua vida uti.

(ZACHMAN,
1997)

o

Planejamento — Sim

Governanca — Nao

Inovacédo — Nao

Viséo - Sim

Principios - Nao

Padronizacao — Nao

Integracdo — Nao

Politicas — N&o

Atende a estratégia do neg6cio — N&o esta explicito

Inclui arquitetura de negécios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metafora: Arquitetura como plano —Sim

Metafora: Arquitetura como literatura - Sim
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Sim
Metéafora: Arquitetura como decisdo - Ndo esta expli

* As idéias associadas foram retiradas de outrehdeedo livro de Zachman (1997). A definicéo apmesda
ndo contém necessariamente todas as idéias idadts.
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Definicdo de Arquitetura de
T ®

Autor

Idéias associadas

S&o desenhos ou modelos par

a(SPEWAK,

Planejamento — Sim

0 uso de informagdo como 1992) Governanca — Nao
suporte ao negocio e 0 Inovacédo — Nao
planejamento para Visdo - Ndo
implementacao da arquitetura Principios - N&do
de dados, arquitetura de Padronizacao — Nao
aplicacédo e arquitetura de Integracdo — N&o
tecnologia. Politicas — Ndo
Atende a estratégia do negécio — Sim
Inclui arquitetura de negocios - Nado
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim
Metéafora: Arquitetura como plano —Sim
Metéafora: Arquitetura como literatura - Sim
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Nao
Metéafora: Arquitetura como decisdo - Nao
Envolve cinco modelos (TAPSCOTT; Planejamento — N&o esta explicito
arquiteténicos inter- CASTON, Governanca — Nao
relacionados: empresa, trabalhadl 995). Inovacéo — Nao
informacéo, aplicativo e Visdo - Nao
tecnologia. Garante que as Principios - Ndo estéa explicito
interfaces dos sistemas de Padronizacdo — Sim
informacéo sejam modulares, Integracdo — Sim
independentes em relacdo ao Politicas — Nao
fornecedor e flexivelmente Atende a estratégia do negd6cio — N&o esta explicito
montados com componentes
intercambiaveis. Inclui arquitetura de negécios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim
Metafora: Arquitetura como plano — N&o esta exglici
Metafora: Arquitetura como literatura - Nao estpl&ito
Metafora: Arquitetura como linguagem — Nao esta
explicito
Metéafora: Arquitetura como decisdo - N&do esta expli
E um processo que segue a | (BUCHANAN; Planejamento — N&o esta explicito

estratégia de negdcios, de cim
para baixo “top down”, e
coordena o desenvolvimento
paralelo interno de uma
arquitetura de negocios,
arquitetura de informacéo,
arquitetura de aplicacédo e
arquitetura de tecnologia. Ela
representa a expresséao holisti
das estratégias de negécio da
empresa, de informacao, de
aplicacédo, de tecnologia e seu
impactos nas funcdes e
processos de negdcio.

ASOLEY, 2002)

[2)

Governanga — Nao

Inovagado — Nao

Viséo - Sim

Principios - Nao

Padronizacdo — N&o

Integracdo — N&o

Politicas — Ndo

Atende a estratégia do negécio — Sim

Inclui arquitetura de negécios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacao - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metéafora: Arquitetura como plano — N&o esta exqgici
Metafora: Arquitetura como literatura - Sim
Metafora: Arquitetura como linguagem — Sim
Metéfora: Arquitetura como deciséo - N&o esta erpli
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Definicdo de Arquitetura de
T ®

Autor

Idéias associadas

S&0 os principais componente
da organizacao, seus sistemag
de informacédo, a forma que
esses componentes trabalhanm
em conjunto para atingir
objetivos de negécio definidos
a forma que a Sl apdia os
processos de negocio da
organizacéo.

5 (KAISLER et al,
2005).

Planejamento — N&o esta explicito
Governanga — Nao

Inovagado — Nao

Visdo - Sim

Principios - N&do

Padronizacao — Nao

Integracdo — Sim

Politicas — Ndo

Atende a estratégia do negécio — Sim

Inclui arquitetura de negocios — Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metéafora: Arquitetura como plano — N&o esta exqgici
Metéafora: Arquitetura como literatura - Nao estaliito
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Nao esta
explicito

Metéfora: Arquitetura como deciséo - N&o esta eipli

E um conjunto coerente de
principios, métodos e modelos
que sdo usados no desenho e
concretizacdo da estrutura
organizacional, processos de
negécio, sistemas de
informacéo e infraestrutura.

(LANKHORST,
2005)
na

Planejamento — Sim

Governanca — Nao esta explicito

Inovacao — Nao esta explicito

Viséo - Sim

Principios - Sim

Padronizacao - Nao esta explicito

Integracdo — Sim

Politicas — Sim

Atende a estratégia do neg6cio — N&o esta explicito

Inclui arquitetura de negécios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metafora: Arquitetura como plano — Sim

Metafora: Arquitetura como literatura - Sim
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Nao esta
explicito

Metéafora: Arquitetura como decisdo - Ndo esta expli
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Definicdo de Arquitetura de Autor Idéias associadas

Tl ®

E um conjunto de planos que | (CARBONE, Planejamento — Sim

descrevem como todas as par efOOS) Governanca — Nao esta explicito
da infraestrutura de Tl precisam Inovacdo — N&do esta explicito

se comportar ou que apdiam
atualmente as necessidades e
objetivos organizacionais. Isto
inclui todos os dados, as
funcgbes, a tecnologia e as
pessoas, constituindo a
infraestrutura.

Visdo - Nao esta explicito

Principios - N&do

Padronizacao — Nao

Integracdo — Sim

Politicas — Ndo

Atende a estratégia do negécio — Sim

Inclui arquitetura de negdcios - Sim
Inclui arquitetura de informacgéo - Sim
Inclui arquitetura de aplicacdo - Sim
Inclui arquitetura de tecnologia — Sim

Metéafora: Arquitetura como plano — Sim

Metéafora: Arquitetura como literatura - Nao estaliito
Metéafora: Arquitetura como linguagem — Nao esta
explicito

Metéfora: Arquitetura como deciséo - N&o esta eipli

Para esta pesquisa, os conceitos de Cullen e L&dd096) e de Rosst al (2008) séo os

mais apropriados e, portanto, este estudo defire agquitetura de Tl € uma funcdo de
planejamento, governanca e inovacdo que conténuatsogniveis de arquitetura: negocios,
informacgdes, aplicacdo e tecnologia. Ela € um ctdajde politicas e escolhas técnicas que
refletem requisitos de integracdo e padronizac#@a yiabilizar a estratégia de negocios. Na

Figura 1, estdo apresentados os diversos compsndatarquitetura de TI utilizados para

compor a definicdo de arquitetura nessa pesquisa.
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Planejamento
Governanca
Inovagéao

Arquitetura de Tl ou arquitetura empresarial

- Politicas . Arquitetura de negdcios

- Principios Requ's'ti’s d - Processos de negdcios

~Escolhas | Integragao ¢

técnicas Pagronizaca Arquitetura de dados ou informacgde

Arquitetura de aplicagéo

Arquitetura - Aplicacdes individuais e interfaces

de Sistemas

Arquitetura de tecnologia
- Infraestrutura e padrdes tecnolégicq

Arquitetura deSoftware

n

Figura 1 - Definicdo de arquitetura de Tl nesta peguisa

Fonte: Adaptado a partir de CIO Council (1999),|€uk Leganza (2006), Rossal (2008), Kilpelédinen (2007)
e Hamalainen (2008).

A unidade de TI lida tipicamente com 0s quatro isiaquitetdbnicos abaixo da arquitetura

empresarial (ROSé&t al, 2008):

- Arquitetura de processos de negocio que séo iaslamtes que compdem os grandes
processos de negdcio identificados pelos detentlar@socesso,

- Arquitetura de informacdes,

- Arquitetura de aplicacdes com suas respectivagates

- Arquitetura tecnoldgica que contém servicos dea@strutura e os padrbes tecnoldgicos

em que eles se baseiam.

2.1.2 Objetivos e beneficios da arquitetura de Tl

Segundo pesquisa da SlEnhterprise Architecture Working Grou(SIMEAWG) em que
responderam mais de 370 empresas de varios setamesnhos e paises; 0s objetivos da
arquitetura de Tl e seus beneficios que podemisitizados no Quadro 2 e no Quadro 3.
(KAPPELMAN, 2010)



29

Quadro 2 - Principais objetivos da arquitetura de T - pesquisa SIMEAWG

Respostas por | Objetivo da arquitetura Classificacéo do objetiggusrdo

ordem de maior Smolander (2002)

incidéncia na

pesquisa

SIMEAWG

1 Representacéo de negocio, dados, aplicagép Arquitetura como literatura
tecnologia

2 Ferramenta de planejamento Arquitetura como plano

3 Facilitacdo de mudanca sistematica Arquiteturaacplano

4 Ferramenta de tomada de decisdo Arquitetura clmtisdo

5 Ferramenta de alinhamento entre negdcio e(TI  if@igwa como plano

6 Ferramenta de comunicagéo de objetivos Arqudatamo linguagem

7 Prover uma fotografia da organizagcdo em um Arquitetura como literatura
ponto no tempo

Fonte: A primeira coluna e a segunda foram de SIMEA(KAPPELMAN, 2010). A terceira coluna foi a
interpretacdo da pesquisadora a partir da claas#ic de Smolander (2002).

Todas as metaforas de arquitetura de Tl propostaSmolander (2002) foram representadas
nas respostas da pesquisa.

Quadro 3 - Principais beneficios da arquitetura d€'| - Pesquisa SIMEAWG

Respostas poll Beneficios da arquitetura
ordem de
maior
incidéncia na
pesquisa
SIMEAWG

Melhora interoperabilidade do Sl

Melhora utilizag&do da Tl

Alinhamento entre investimentos de Tl e de neggci

Uso mais eficiente dos recursos de Tl

Melhoria do retorno da Tl

Aumento do conhecimento sobre a situacao

Auxilia a governanga organizacional

1
2
3
4
5 Resposta mais rapida a mudanca
6
7
8
9

Melhoria da comunicacdo e compartilhamento derindcéo

10 Melhoria seguranca de Tl

11 Reducédo de tempo e recursos em projetos poysrtanmtes
12 Maior eficiéncia no alcance de metas de negdécios

13 Melhoria da comunicacdo entre organizacéo e Sl

14 Melhoria de colabora¢éo dentro da organizaco

15 Rapidez no desenvolvimento e implementacdo de Sl
16 Reducdo da complexidade da Tl

17 Reducéo gargalos na organizacao

18 Padroniza¢@o de medidas de desempenho orgamagci
19 Melhoria da comunicac¢do dentro da organizacao

20 Aumento da confian¢a na organizacdo

Fonte: Adaptado de SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010)
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2.1.3 Gestéo da arquitetura de TI

2.1.3.1 Estagios de maturidade

Salmans (2010) categoriza os modelos de maturidadé&és tipos: a)ferramenta descritiva
para avaliacdo da arquitetura de TI; b) ferramenggcritiva para planejamento de objetivos

futuros; e c) ferramenta comparativa para anadisdetividade do programa.

Para melhor compreender a gestao da arquitetufa, depossivel analisa-la sob a ética dos
estagios de maturidade. Ratsal (2008) avaliaram as estratégias de gestao daeiqai de
dezenas de empresas de grande porte, classifieaneio quatro estagios quanto ao seu grau

de desenvolvimento e controle no Quadro 4.

Quadro 4 - Estagios de maturidade de arquitetura d@l

Estagio Descricdo

Arquitetura de silos de neg6cios As empresas procuram maximizar as necessidades de
cada unidade comercial ou necessidades funcioeais d
forma independente, o que ocasiona um fracionamento
e a ndo integracdo das diversas iniciativas densas
existentes na empresa.

Arquitetura da tecnologia padronizada Ela proporciona a eficiéncia por meio da padroréinac
e da centralizagao da administragdo tecnolégica.
Arquitetura do nucleo otimizado Ocorre padronizagdo de dados e processos na empresa
como um todo
Arquitetura da modularidade dos negdcios As empresas administram e reutilizam componeénte

livremente de acordo com as necessidades | dos
processos de negoécios com o intuito de preservar
padrbes globais e habilitar diferencas locais.

Fonte: Adaptado de Rossal (2008)

No estagio silo de negécios, as aplicacdes servagtessidades de negdcios isoladas e sédo
avaliadas de acordo com o retorno do investimemdividualmente, uma vez que quem

define as aplicacdes sdo os lideres de negociassloc

No estagio de tecnologia padronizada, ha plataferoa tecnologias padronizadas cujo
objetivo € reducao de custos e interoperabilid@delideres das unidades comerciais e de TI

definem as aplicacoes.
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Em seguida, no estadgio de nucleo otimizado, Tl éstéada nos processos ou dados
compartilhados de modo a prover qualidade das opesade negocios. A alta administracéo

e os lideres dos processos definem as aplicacoes.

Por fim, o estagio de modularidade de negociosnassqgue os moédulos viabilizam os
processos de negdécios de modo a prover rapideitidaeg estratégica. A alta gestao, lideres

de TI, gestores de processos e lideres locaisetefas aplicacdes. O Quadro 5 sintetiza a

discusséo apresentada por Retsal (2008).

Quadro 5 - Mudancas associadas a cada novo estagio

Silos de Negdcio

Tecnologia
Padronizada

Nucleo Otimizado

Modularidade dos
Negécios

Capacidade de TI

Aplicacdes locais
de Tl

Plataformas
técnicas comuns

Processos ou dado
compartilhados por
toda a empresa

5 Modulos acoplaveis
de processos
comerciais

Objetivos de
negoécios

ROI de iniciativas
de negécios locais

Custos de Tl
reduzidos

Custo e qualidade
das operacdes de
negocios

Rapidez para
comercializar:
Agilidade
estratégica

A prioridade de Aplicacdes Servicos infra- Aplicacdes da Componentes de
custeio individuais estruturais empresa processos de
compartilhados negocios
reutilizaveis
Principal Gestéo de Projeto e Definigéo e Administracdo de
capacidade mudancgas por meio atualizag&o de mensuracgéo de processos de

administrativa da tecnologia padrées: custeio de| processos centrais | negocios
servicos comuns da empresa reutilizaveis
Quem define as Lideres de negdcios Lideres das Alta administracao | Lideres de TI, de
aplicacbes locais unidades comerciais e lideres de negécios e da
edeTI processos industria.
Questdes chave de| Mensurar e Estabelecer Alinhar as Definir, atribuir e

governanca de Tl

comunicar valor

responsabilidades
locais, regionais e
globais.

prioridades dos
projetos com
objetivos da
arquitetura

custear modulos de
negécios.

Implicacdes Otimizagéo local e | Eficiéncia da Tl Eficiéncia Agilidade

estratégicas setorial operacional dos estratégica
negocios

Porcentagem das | 12% 48% 34% 6%

empresas neste
estagio segundo
pesquisa de 2005

Fonte: Adaptado de Rossal (2008)

Segundo o0s autores, as praticas de arquiteturaldevdluem conforme o estagio de
maturidade. Inicialmente, dentro dos silos de nieg@gumentos comerciais e metodologias
de projetos para otimizar localmente sdo suficentéonforme ocorre a padronizacéo,

processos formais de revisdo e decisbes centratizelo adotados. Quando a Tl passa a
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receber maior atencdo das areas estratégicas eodessos, ha maior participacdo dos
executivos e criacdo de equipes de arquitetural damltempo integral. Essa evolugédo das

praticas sera apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 - Evolucao das praticas de arquitetura dé|

Praticas Silos de Tecnolo- Nucleo Modulari-
Negdcio gia Otimizado | dade dos
Padroni- Negécios
zada
Argumentos comerciais X X X X
Metodologia de projetos X X X X
Arquitetos nas equipes de projetos X X X
Comité diretivo de TI X X X
Processo de excec¢des a arquitetura X X X
Processo formal de observancia X X X
Processo de renovacgdo arquitetdnica X X X
Custeio centralizado de aplicacbes empresariais X X X
Equipe centralizada de padrdes X X X
Detentores de processos gerais da empresa X X
Principios orientadores da arquitetura empresarial X X
Lideranca comercial nas equipes de projetos X X
Supervisdo dos executivos seniores X X
Gerentes de programas de TI X X
Diagrama central de arquitetura empresarial X
Avaliacdo pés-implementacéo X
Pesquisa tecnoldgica e processo de adocdo X
Equipe de arquitetura empresarial em tempo integral X

Fonte: Adaptado de Rossal (2008)

Rosset al (2008) também apresentam dois estudos que evatereimaior participacao da
equipe de Tl nas decisdes estratégicas da empremada o nivel de maturidade da
arquitetura € mais evoluido. Isso ocorre tanto aréigipacdo dos arquitetos nos projetos de
negocio, para assegurar a observacao dos padcdeso quanto na abrangéncia do papel do

gestor de tecnologia nas decisdes estratégicampi@esa como um todo.

Apesar de afirmarem que cada organizacdo deve rwuscastagio de maturidade que atenda
as suas necessidades de negdcio, 0s autores amarstaue empresas com arquiteturas mais
maduras declaravam ter maior sucesso na concr@bizig metas estratégicas e obtencao de

maior retorno médio sobre capital investido.

Outra maneira de classificar maturidade da arquéede Tl € avalia-la de acordo com o seu
alinhamento com o negoécio. Luftman (2000) definecai estagios de maturidade para o

alinhamento estratégico que podem ser avaliadosactedo com seis dimensoes:
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comunicacdo, mensuracao de valores, governangeeriaa, arquitetura e habilidades. Em

relacdo a arquitetura, os estagios sédo os seguintes

- Estagio inicial - Ndo ha padronizacdo da arquitee nem integracdo, transparéncia ou
flexibilidade.

- Estagio de comprometimento de processo - Ha padtéfinidos, porém, as iniciativas de
integracdo ainda séo insipidas.

- Estagio de processos estabelecidos - Ha integrdgdarquitetura na organizacao nos
processos chaves, mas ainda ndo ha integracaoscparaeiros de negocios.

- Estagio de processo aperfeicoado - H& integrag@m oS parceiros com maior
transparéncia e flexibilidade.

- Estagio de processo otimizado - A arquitetura estmpletamente integrada e evolui com

0S parceiros para possibilitar transparéncia ehilleade.

Como se pode observar, Luftman (2000) inclui ociel'amento com os parceiros de negoécio

na avaliacdo da maturidade.

Assim, modelos de maturidade arquitetura de Tll@mia compreensdo das necessidades
organizacionais. Pela categorizagdo de modelos alma8s (2010), tanto 0s estagios
apresentados por Ros$ al (2008) como de Luftmam (2000) poderiam ser comadies
como ferramenta descritiva. Por se basear em esempiricos mais detalhados especificos
de arquitetura, o modelo de Rastsal (2008) foi utilizado nesta dissertagdo para apas
nivel de maturidade em que as organizacfes estdadancontram para contextualizar os

processos decisorios relativos a arquitetura de TI.

2.1.3.2 Decisdes de arquitetura de TI

Pulkkinen (2006) propde um modelo de categorizalg@decisbes de arquitetura de Tl em

diversos dominios com suas respectivas decis@asim $omadas pelos gestores. (Quadro 7)
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Quadro 7 - Modelo de decisBes de planejamento degalitetura empresarial

Arquitetura de Arquitetura de Arquitetura de Arquitetura de
negocios informacgéao aplicacdo tecnologia

Nivel - Decisdes - Gerenciamento - Portfolio de - Portfolio

organizacional gerenciais e de estratégico de aplicacéo estratégico de
negécios informacéao tecnologia
- Portfolio de - Cadeia de valor da - Relacionamento
negécios informacéao com fornecedores
- Misséo - Diretrizes de
- Estratégias de tecnologia
negocios organizacionais
- Visdes - Politicas.

Nivel do dominio | - Servigos e - Gerenciamento dg - Mapa de sistemas| - Infraestrutura de
produtos no informacgé&o do do dominio tecnologia
dominio dominio - Interoperabilidade| - Plataformas
- Processos de - Redes

negécio para
producdo

- Comunicacéao de
dados

Nivel do sistema

- Requisitos de
negécio para
sistemas

- Gerenciamento de
dados

- Arquitetura de
dados

- Principios de
harmonizacéo de
dados

- Armazenamento

de dados

- Arquitetura de
sistemas

- Padrdes de
aplicacdo

- Principios de
desenvolvimento

- Arquitetura de
tecnologia do
sistema

- Diretrizes técnicas
de implementacéo

Fonte: Adaptado de Pulkkinen (2006)

O nivel da organizacéo é o que atinge a empresagtododos 0s departamentos e processos.
O nivel do dominio pode ser um processo de negéurma unidade de negdcios ou uma
funcéo, isto é, a definicdo de dominio dependendlaresa, de seu tamanho, da estruturacao
de suas atividades e da organizacdo de Sl parataupssas atividades. Além disso, esta

geralmente relacionada com comunicacéao e interbflideade. (PULKKINEN, 2006).

O nivel de sistema é o0 escopo mais fundamentatd@lesa e também depende da estruturacao
definida pela organizagdo da mesma forma que dominas esta associado normalmente
com aplicac6es locais. De qualquer forma, estssifileacdo permite varias interpretacdes
dependendo da natureza e do tamanho da empresaemaa como referencial para esta
dissertacéo para definir se a magnitude da deteésdconseqiéncias locais ou mais amplas, e

nao tem o objetivo de oferecer uma categorizacdciga.

Ainda sobre decisdes ligadas a arquitetura de am&ainen e Liimatainen (2007) definem
outro modelo de decisbes de arquitetura empresatindindo-os em trés partes:
planejamento de arquitetura empresarial, planejtord portfolio, e desenho de solucdo ou
projeto. O planejamento de arquitetura empresamiEdli desenvolvimento de principios,

visdo, estratégia e objetivos. Decisdes de plarextonde portfolio seriam sobre o conjunto
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de aplicacOes que a organizacdo deseja ter n@flRor fim, decisbes de desenho de solugao
seriam 0s requisitos do projeto e principios queneser adotados por todos os sistemas de

informacé&o da empresa.

2.1.4 Integracéo e padronizacéo

Conforme Ross (2003), arquitetura de TI refleteegglisitos de integracdo e padronizacao do
modelo operacional da empresa concretizada em ajurto de politicas e escolhas técnicas

cuja intencao é viabilizar a estratégia de negatdsmpresa.

A pesquisa da integracdo em Sl é altamente intgptliisar e tenta resolver trés problemas:
distribuicdo, heterogeneidade e autonomia. O pnodlde distribuicdo é devido a existéncia
de sistemas individuais antes do sistema globat@estruido, ou seja, € um problema de
integracdo de sistemas legados (HASSELBRING, 199936). Este autor alerta para a
fragmentacao vertical que geralmente existentaina®des organizacionais, isto €, 0s varios
niveis arquitetdnicos interagem dentro de uma wl@die negdcios, mas nédo estéo integrados
com outras unidades (Figura 2). Desta maneira,tegrnacado horizontal vem apoiar 0s
processos de negdcios como na Figura 3 apresquebaautor.

Arquitetura Arquitetura
de negocios de negocios
Arquitetura Arquitetura
de informacég de informacéqg
Arquitetura Arquitetura
de aplicacdo de aplicacdo
Arquitetura Arquitetura
de tecnologia de tecnologia
Unidade de negéci Unidade de negéci

Figura 2 - Fragmentacao vertical de unidades orgamacionais
Fonte: Adaptado a partir de Hasselbring (1999)
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Arquitetura
de negocios

Arquitetura
de negocios

Processos inter-
organizacionais

Arquitetura
de informacég

Arquitetura
de informacég

Integracao de
Informacdes

Arquitetura
de aplicacdo

Arquitetura
de aplicacdo

Integracéo de
Aplicacdes

Arquitetura
de tecnologia

Arquitetura
de tecnologia

Integracao de
Middleware

Unidade de negéci Unidade de negéci

Figura 3 - Integracéo horizontal
Fonte: Adaptado a partir de Hasselbring (1999)

Heterogeneidade ocorre por causa do desenvolvimedi&pendente de componente de
sistemas. No nivel técnico, é fruto de diversastafiemas dehardware sistemas
operacionais, sistemas de gerenciamento de datloguagens de programacao. No nivel

conceitual, heterogeneidade vem de diversos modeldados e de programacéo.

Por altimo, autonomia significa que os desenvolvesipodem escolher dentre um universo
de modelos de programacéo, conceitos e interagacaotbiente externo. Geralmente, entra
em conflito com os requisitos de integracdo e sten@ode ser controlada quando esta

conectada com o0s processos de mudancgas organgiacion

Consequentemente, essas abordagens de integragfadern o0 quadro de motivacdes para a
adocdo de politicas de gestdo de arquitetura deeTmodo a controlar os problemas
mencionados. Pode-se notar que tedricos (TAPSCGABTON, 1995; LUFTMAN, 2000;
CULLEN; LEGANZA, 2006; ROSSet al 2008) normalmente associam integragdo com
padronizacdo, porém, esta constitui apenas umdiaensées dos problemas de integracao.
Como a questdo dos padrdes recebe atualmente wesiadjteratura de Sl, ela sera discutida

a sequir.

O termo padronizacao ou padrdes pode ser compokeddimais de uma maneira. Ele pode

ser entendido no sentido denotativo do dicionasignificando a “forma que as coisas
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deveriam ser”. Isto inclui algo estabelecido pdodadades, uso habitual ou consenso geral de
um modelo, exemplo ou critério. Também pode siggnifregras definidas por autoridade
para quantidade, peso, extensdo ou qualidade. Mauente, também pode significar
documentos técnicos que descrevem desenho, materiatdessamento, seguranca ou

caracteristicas de desempenho de um produto. (DA20D5, p. 211).

Com relacdo a padronizacdo, Hasselbring (1999,6p.afhalisa a integracdo de sistemas
heterogéneos e encontra abordagens geralmentéxdepbea cima em que os sistemas locais
sdo construidos sem diretrizes prévias e, postegiote, a organizacdo encontra dificuldades
em integrar a enorme diversidade. Deste modo, ar aatomenda o uso de modelos por
dominio, uso de técnicas de arquiteturasafwarepara definir previamente interagdes entre
as unidades, mas sem entrar no detalhamento (gpeéifeco de cada sistema. Na pratica, ha
a expectativa de que muitos implantem a abordagei®’ em que ha alternancia de passos
de cima para baixadp-dowri e de baixo para cimabttom-up.

A expectativa para esta dissertacao € de que @s @mpiricos coletados possam indicar que
gestores associam arquitetura de Tl com integragdpadronizagdo em algumas das

dimensdes arquitetonicas levantadas na bibliografia

2.1.5 Governanca de Tl e modelos de préticas de gomanca de Tl

Arquitetura de Tl € um dos componentes da govemaecTl, pois esta atua também nos
direitos e responsabilidades sobre os quatro nideisrquitetura: negdécios, informacéo,

aplicacao e tecnologia.

Ao mesmo tempo, para 0 sucesso das iniciativasedé@ de arquitetura de TI, deve-se
considerar os fatores criticos de sucesso, quenpsdetanto técnicos como estratégicos, para
atingir os objetivos organizacionais. Uma forma rdalizar esta ligagdo € por meio da

governanca de TI.

Weill e Ross (2004) afirmam que governanca de Timémodelo de direitos de decisdo e
responsabilidade que encoraja o comportamento atksepo uso da tecnologia de

informacéo.
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Ha varios modelos de organizacdo da governancd geelpodem ser classificados segundo
0s seguintes arquétipos (WEILL; ROSS, 2004):

Monarquia do negocio - Deciséo de tecnologianfteiacéao pela a alta geréncia,
Monarquia da Tl - Deciséo de Tl pelos especedisgim TI,

Feudal - Cada unidade toma decisdes independentem

Federativa - Combinacéo de centro corporativaidade de negdcios com ou sem equipe
de Tl envolvida,

Duopdlio de Tl — Decisdes no grupo de Tl assacedutro grupo de lideres de unidade,

Anarquia — Individuos isolados ou decis6es enueeqgs grupos.

Para os autores, as decisdes ligadas a governantiapddem incidir sobre cinco dominios

de Tl inter-relacionados:

Principios de Tl

Arquitetura de Tl — Padrdes e escolhas técnicas
Infraestrutura de TI

Aplicagbes

Investimentos de TI

Dentro de uma mesma organizacdo, cada dominio cisddepode utilizar um arquétipo

diferente de acordo a matriz apresentada no Quadida matriz, estdo apresentadas as

combinacBes mais comuns identificadas pelos autmessua pesquisa empirica em 256

empresas de diversos paises e setores.(WEILL; RZIB3)

Quadro 8 - Arquétipos de governanca mais comuns pdipo de decisédo

Principios | Arquitetu- Infra- Aplicacdes| Investimen-
de TI ra de Tl estrutura de to de Tl
Tl
Monarquia do X
negoécio
Monarquia da TI X X
Feudal
Federativa X X
Duopdlio X X X
Anarquia
N&o classificado

Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2004).
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Com relacdo a governanca da arquitetura de TI,s8iyel observar no Quadro 8 que, na
maioria das empresas, € conduzida de maneira lizaudiea pela Tl justamente por causa da

énfase dada aos aspectos técnicos.

Nas duas ultimas décadas, vem surgindo uma sérimodelos framework$ de melhores
praticas para Tl em que alguns sdo originais eosusdo evoluidos de outros modelos
(FERNANDES; ABREU, 2008). Esséimmeworksprometem auxiliar o gestor de arquitetura
de Tl a conduzir seus empreendimentos de formapeeitar principios basicos de governanca
de TI, alinhar-se as metas de negdcio e represestateresses tanto dstakeholdercomo

dos acionistas.

Dentre os modelos de soluc¢desfoameworksmais populares utilizados nas organizacdes

para gerenciar essas questdes, destacam-se namQ@uate:I1, 2008):

Quadro 9 - Modelos de préticas de governanca de Tl

Modelo de melhores praticas Escopo do modelo
COBIT- Control Objectives for Information andModelo aplicavel para auditoria e controle |de
related Technology processos em Tl, desde planejamento até moniterja d

todos o0s processos. Foi criado pdlaformation
Systems Audit and Control Association (ISACA) e IT
Government Institute (ITGI)

VAL IT Modelo para gestdo do valor de investimento de| TI.
Frameworkde governanca de investimentos de Tl da
IT Governance InstitutdTGI)

CMMI- Capability Maturity Model Desenvolvimento de produtos e projetos de sistemas
software

ITIL- Information Technology Infrastructure Library| Infra-estrutura de TI com definicdo estratégica,
desenho, transicdo, operacdo e melhoria de sent
uma marca registrada d®ffice of Governmen
Commerce (OGC)

—~ O

The eSourcing Capability Model for Service ProvéderTerceirizagdo em servicos que usam Tl de fofma

(eSCM-SP) intensiva tanto para o provedor do servico coma par
The eSourcing Capability Model for Client cliente.

Organizations(eSCM-CL)

PRINCEZ2-Project in Controlled Environments Metodologia de gerenciamento de projetos da OGC

(Office of Government Commejce

P3M3-Portfolio, Programme & Project Management Modelo de maturidade para gerenciamento de projetos
Maturity Model programas e portfolio.

PMBOK- Project Management Body of Knowledge | Base de conhecimento em gestdo de projetog. da
Project Management Institu{@®MI)

OPM3- Organizational Project Management maturityModelo de maturidade para gerenciamento de projetos
Model

BSC-Balanced Scorecard Metodologia de planejamento e gestdo da estratégia
proposta por Kaplan e Norton (1996)
Six Sigma Estratégia de gerenciamento desenvolvida inicialengn

pela empresa americana Motorola

ISO/ IEC 27001 e ISO/ IEC 27002 — Cddigo de pratiGeguranca da informacéo
para gestdo da seguranca da informacéo
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Modelo de melhores praticas Escopo do modelo

ISO 9000 Conjunto de padrfes para gerenciamento da qualidade
mantida pela ISO Iffternational Organization for
Standardizatioh

TOGAF Modelo para o desenvolvimento e implementacéo de
arquiteturas de negécio, aplicagcées e de tecnologid

SAS 70 -Statement on auditing standards for servicd®egras de auditoria para empresas de servigcos
organizations

Fonte: Adaptado de ITGI (2008) e Fernandes e A{2608)

Dessa forma, nota-se que ha varias perspectivasodceito de governancga e, portanto,

diversas metodologias de mensuracdo da efetivideskas praticas. Conforme seré discutido
posteriormente no topico de teoria institucional,rhotivacdes estratégicas e racionais para
adocdo dessas praticas, porém, a adocao indisadmipoderia ser evidéncia de pressdes

exdgenas para obter legitimidade.

2.1.6 Fatores que influenciam a arquitetura de TI

Como demonstrado na secédo de justificativas desserth¢cdo, ndo foram encontrados
artigos que levantem as influéncias sobre decisi@esrquitetura de TI. Entretanto, foi

realizada uma investigacdo paralela sobre fatowesimfluenciam as fun¢des consideradas
parte da arquitetura segundo Cullen e Leganza j2@@6como: planejamento, governanca e
inovacdo. Assuntos mais técnicos como arquitetersoftware também foram incluidos. Nao

se espera que os resultados sejam comparaveis epagsam prever os fatores sobre
decisdes de arquitetura de Tl, porém sera utilizgumas para ter um ponto de partida como

referencial teérico.

Planejamento de S| € um termo genérico que cobreedos similares como planejamento
estratégico de sistemas de informacao, estratéigiatados, de gestdo de Sl, de recursos de
informacéo, de tecnologia de informacdo. Segundgvite e Van Waes (1990), ele pode ser
definido como um processo de integracdo e tomaddedesdes que usa procedimentos
formais para articular resultados. Pode-se obsaquarele atua no processo de tomada de

decisdo de todas as esferas da arquitetura: nsgddimrmacao, aplicacao e tecnologia.

Neely e Hii (1998) afirmam que a habilidade pa@var é resultado da sinergia entre cultura
da empresa, processos internos e ambientes externos

- Cultura: E importante a compreenséo da missarspelegrantes da organizacao.
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- Processos internos: Necessitam de mecanismosrdeag e captura de idéias de modo
gue se possa recompensar e aprender com as fdigmocedimentos de triagem para
identificar as prioridades, de monitoracdo do demeho e de treinamento continuo.

- Ambiente externo: Clientes, concorrentes, fordeces, aliancas estratégicas, investidores

e governo.

Os varios estudos encontrados de fatores sobrenes8es da arquitetura foram resumidos no
Quadro 10. Foram classificados em categorias quierigon auxiliar a analise desta
dissertacdo com auxilio da categorizacdo de So&t898). Conforme serd Vvisto
posteriormente, as influéncias serédo classificagasinstitucionais (coercitivo, mimético e
normativo) e estratégicas (problemas de empreendedn de engenharia e de
administracdo). Um argumento sécio-politico podeser equivalente ao mecanismo
institucional, enquanto as influéncias estratégssamm as categorias negdécios (problema de
empreendedorismo), organizacional (problema de radiracédo) e técnico (problema de

engenharia).

Quadro 10 — Influéncias sobre decisbes de arquitaaude TI

Influéncias Tema em que foi Referéncias
encontrada a
influéncia
Sécio- politico | Regulamentagéo Arquitetura de Software  Rozanskoed& (2005)
(Influéncia Cultura Governanca de T|,Lee et al (2008), Neely e Hii
institucional - Inovacao, Planejamento(1998), Soares (1998)
mecanismos de Tl
coercitivos, Forcas sociais, politicas, Planejamento de TI, Soares (1998), Leet al(2008)
miméticos e econdmicas, ecoldgicas, Governanga de TI.
normativos) tecnoldgicas.
Fornecedores, clientes, Planejamento de TI, Soares (1998), Neely e Hii
concorrentes, acionistas, Inovacao, Arquitetura | (1998), Babaet al (2007)
grupos especiais, publico, de Software.
governo, sindicatos, midia.
Habilidades sociais Arquitetura de Softwgre Badiaal (2007)

Necessidades do negdcio | Arquitetura de Software Babat al (2007)
padrdes da industria

Negocios Tempo para disponibilizar Arquitetura de Software Bas$al (2003)
(Influéncia produto no mercado
estratégica - Internacionalizacéo Arquitetura de Softwgre Rozaedkoods(2005)
problema de Localizacdo Arquitetura de Software Rozanski e Véo@D05)
empreendedo- | Aumento de vendas Planejamento de |[TAral e Weill (2005)
rismo) Investimento de Tl
Vantagem competitiva Planejamento de [THral e Weill (2005)
Investimento de TI
Posicionamento de mercado Planejamento de | Atal e Weill (2005)
Investimento de TI
Integracao de negdcios Planejamento de |MAral e Weill (2005)
Investimento de TI
Flexibilidade de negdcios Planejamento de |TAfral e Weill (2005)

Investimento de TI
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Influéncias

Tema em que foi
encontrada a
influéncia

Referéncias

Integracao com clientes

Planejamento de
Investimento de TI

TAfal e Weill (2005)

Requisitos do plano de
negoécios

Arquitetura de Software

Babat al (2007)

Organizacional
(Influéncia
estratégica -
problema de
administragéo)

Desempenho da TI

Planejamento de
Investimento de TI

TAral e Weill (2005)

Aumento de controle

Planejamento de
Investimento de Tl

THral e Weill (2005)

Melhor informacéao

Planejamento de 1
Investimento de Tl

[IAral e Weill (2005)

Melhor integracéo

Planejamento de
Investimento de TI

TlAral e Weill (2005)

Aumento de qualidade

Planejamento de
Investimento de TI

TAlral e Weill (2005)

Reducéo de custos

Planejamento de
Investimento de TI

TAtal e Weill (2005)

Ciclos mais rapidos

Planejamento de
Investimento de TI

THral e Weill (2005)

Tempo de vida projetado do
sistema

Arquitetura de Software

Bassg al, (2003)

Cronograma

Arquitetura de Softwa

e Bassl (2003)

Comprometimento e apoio d4
geréncia

1 Arquitetura de Software

Babat al (2007)

Objetivos de avalia

arquitetura

[ Arquitetura de Software

Babat al (2007)

Estrutura da Organizacéo Planejamento de Tl S¢hees8)
Tamanho da Organizacdo Planejamento de Tl Soa968)1

Estilo da gestéo Planejamento de Tl Soares (1998)
Patrocinio da gestéo Planejamento de Tl Soaré&8)]19
Processos internos Inovacao Neely e Hii (1998)
Estrutura da funcéo SI/TI Planejamento de TI Sogreas)

Comunicacao entre o pessoa|l Planejamento de Tl

do negécio e o pessoal da
funcéo SI/TI

Soares (1998)

Maturidade da fungéo SI/TI

Planejamento de Tl

S0E698)

Recursos disponiveis para
atividade de SI: humanos,
metodoldgicos, temporais,
fisicos, financeiros, de
informacéo.

Planejamento de Tl

Soares (1998)

Modelo de engajamento Arquitetura de Software Babalt(2007)
Modelo de governanca Arquitetura de Software  Babaf (2007)
Estrutura de suporte Arquitetura de Software Babat (2007)

Documentacdo do desenho
deciséo

dArquitetura de Software

Babat al (2007)

Modelo de financiamento

Arquitetura de Softwg

ire  &adb al (2007)

Treinamento

Arquitetura de Softwa

e Babanl(2007)

Técnico
(Influéncia
estratégica -
problema de
engenharia)

Integracdo com sistemas
legados

Arquitetura de Software

Basst al (2003), Babaret al
(2007)

Conformidade com padrdes

Planejamento de
Investimento de TI

Aral e Weill (2005)

Capacidade de ser construi
com as restricbes de temp
pessoas, orcamento e materi

dérquitetura de Software
Ol
al

Rozanski e Woods (2005)y
(2002);

Disponibilidade e resiliéncia

Arquitetura de Softevg

et al (2003);

1 Rozanski e Woods (2005); Ba
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Influéncias Tema em que foi Referéncias
encontrada a
influéncia
Capacidade de ser modificado  Arquitetura de So#twaRozanski e Woods (2005); Bass
et al (2003);
Capacidade de evolugdo Arquitetura de Software Rakza Woods (2005);
Desempenho técnico Arquitetura de Software Rozamdkloods (2005); Bass
et al (2003);
Seguranca Arquitetura de Software Rozanski e W¢20B85); Bass
et al (2003);
Capacidade de ser testado Arquitetura de SoftwarasseB al, 2003;
Usabilidade Arquitetura de Software Rozanski e Wd@005); Bass
et al (2003);

Acessibilidade para pessop#rquitetura de Softwarg Rozanski e Woods (2005);
com deficiéncia
Interoperabilidade Arquitetura de Software Batsal (2003);
Capacidade de substituicadArquitetura de Software Bass al (2003);
dos subsistemas de forma
modular
Capacidade de crescer oWrquitetura de Software Rozanski e Woods (2005);
escalabilidade
Capacidade de ser configurago Arquitetura de SoftwaBas<st al (2003);
Capacidade de  suportaiArquitetura de Software Bass$ al (2003);
manutencéo
Capacidade de  suportarArquitetura de Software Bass$ al (2003);
estresse
Capacidade de ser monitorado. Arquitetura de SoftwaBasst al (2003);
Atributo de qualidade avaliadp Arquitetura de Seftev| Babaet al (2007)
Representagdo e visualizaggdrquitetura de Softwarg Babat al (2007)
de arquitetura
Métodos e diretrizes Arquitetura de Software Batiaal (2007)

Fonte: Elaborado a partir de Aral e Weill (2005gbRret al (2007); Basst al (2003); Brown (2008); Hay
(2002); Leeet al (2008); Neely e Hii (1998); Rozanski e Wod@605); Soares (1998). Coluna 3 representa o
tema a que se referia a bibliografia onde foi etraglia esta influéncia.

O quadro ndo tem o intuito de esgotar o tema nemodeidir com as influéncias sobre
arquitetura de Tl encontradas na dissertacao,fpmsn levantadas a partir de componentes

da arquitetura.

2.2 Teorias organizacionais

A teoria institucional e a teoria da escolha edtiaa foram selecionadas, pois as diversas
classificagbes de teorias organizacionais gerakremtolocam em grupos opostos (OLIVER,
1997; DESANCTIS; POOLE, 1994; VICENTE-LORENTE; ZUBW-VICENTE, 2006;

CHECKLAND; HOWELL, 1998apud DAVIS, 2000). Elas refletem dois comportamentos
humanos que contrastam determinismo e voluntari§itas. também se distinguem por uma

representar comportamento sdcio-politico e a otd@onal. (MEHTA, 2005).
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Além disso, observa-se que muitos comportamentas pdssuem uma justificativa

convincente sob a légica estratégica racional imdiaz a buscar explicagbes em outras
correntes tedricas (AVGEROU, 2000). Portanto, essmparacdo é uma abordagem
interessante ao se estudar as influéncias solmgudesura de Tl e 0os dois extremos podem

estar atuando em conjunto sem haver exclusdo d¥oardois tipos de fator.

Este tOpico contém a introducéo da teoria instifual, da teoria da escolha estratégica e da
comparacao entre as duas teorias para identificagentes que podem influenciar a deciséo.
Os referenciais teoricos relevantes que serdaadiis na fase de analise desta pesquisa sao
0s mecanismos de influéncia institucional de DiMagg Powell (1983) e tipologias de

problemas de adaptacéo organizacional na teoesadha estratégica de Milesal (1978).

221 Teoria institucional

A teoria institucional ndo constitui uma corrente gensamento Unica e, portanto, as varias
visOes serdo apresentadas para situar as esceHdla@sadas por esta pesquisa que considera
que instituicao inclui tanto os aspectos exdgenasocos internos da organizacédo (ZUCKER,
1987). A tendéncia de ocorrer semelhancas entenmagdes, ou isomorfismo, também sera
avaliada sob do ponto de vista das pressfes sectlterministas, ou seja, do ponto de vista
institucional. Este estudo também focard no ingtalismo socioldgico, segundo
classificacdo de Hall e Taylor (1996), que postijua as organizacfes buscam legitimidade
ao invés de eficiéncia. Este tOpico discutird asretwes de pensamento em teoria

institucional, o conceito do termo instituciona eonceito de isomorfismo.

2211 Correntes de pensamento em teoria institacial

Segundo Hall e Taylor (1996), a visdo tradicionas dnstitucionalistas € que instintos e
costumes movem o comportamento econémico ao inaésaconalidade. Posteriormente,
outros autores estenderam essa idéia, resultandorenperspectiva tedrica conhecida como
neoinstitucionalismo. Uma escola que ganhou desta institucionalismo socioldgico que
sustenta que as organizacbes adotam novas pratgtascionais por causa da busca de

legitimidade social e ndo por motivo de eficiéndacultura é definida como sinénimo de
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instituicbes, mas nado significa que o individuo s&ja dotado de racionalidade (HALL;
TAYLOR, 1996, p. 13).

Avgerou (2000) concorda com essa linha sociologi@airma que a teoria neoinstitucional
em sociologia postula que ndo se pode explicareoogorre nas organizacdes considerando
apenas as acoes racionais dos gestores e espa&siahs tecnologia. Portanto, o conceito de
instituicdo se origina na teoria institucional ersgere a procedimentos auto-sustentados na

sociedade que séo autoritarios, estabelecidoseada@s em regras.

DiMaggio e Powell (1983) identificaram trés mecams de influéncia institucional no
Quadro 11:

Quadro 11 - Mecanismos de influéncia institucionalle DiMaggio e Powell

Mecanismo Descricdo

Coercitivo Conseqiiéncia de influéncias politicgsrablema de legitimidade. Consiste em pressdes
formais ou informais feitas por outras organizacfes motivo de dependéncia ou
expectativa cultural.

Mimético Resultado de uma resposta padréo a irrexté® uso de modelos de gestdo é um exemplo
disso que pode ser difundido tanto de forma dicetando intencional como através de
rotatividade de funcionarios, empresas de consai@u associacdes de comércio.

Normativo Associado a profissionalizagdo que poele isterpretada como a batalha coletiva dos
membros de uma ocupacgédo para definir condi¢cdestedo® de trabalho, para controlar a
producdo e para estabelecer a base cognitiva #magéo de autonomia profissional.
Profissbes também sofrem pressdes coercitivas etinas. Dois aspectos sdo fonte |de
isomorfismo: educacao formal legitimada pela baseahhecimento universitario e redes
de profissionais para difusdo de modelos. Outroamiemo para o reforco normativo € o
filtro de pessoal feito por métodos restritos derutamento e critérios de promocéo |de
carreira dentro das organizacdes.

Fonte: Adaptado de DiMaggio e Powell (1983).

Esta classificacdo de DiMaggio e Powell (1983) sdilizada na fase de analise de dados

deste estudo para categorizacao de respostas igee@am influéncias institucionais.

2.2.1.2 Definicdo do termo institucional

s

Neste ponto, é importante discutir o significado tdomo institucional. Instituicdes sao
genericamente definidas como padrdoes sociais quandgp cronicamente reproduzidos,
devem sua sobrevivéncia a processos sociais dudmies (JEPPERSON, 199apud
AVGEROU, 2000).
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Existem varias correntes tedricas de teoria irgtihal, mas Zucker (1987) resumiu o
conceito de instituicdo em duas definicdes: (a) vagaa ou uma qualidade de um fato social
de acéo externa com padrao organizado; (b) algathonas estruturas formais que nao esta
ligado a atores ou situacdes particulares. O Quadr@presenta os principais pontos de
divergéncia teorica entre essas duas definicbebieate como instituicdo e organizacdo

como institui¢ao.

Quadro 12 - Pontos de divergéncia tedrica das teas institucionais

Abordagem Ambiente como instituicao Organizacédo como institgido
Tedrica
Motivo Reprodutivo Gerador
Fonte Crescimento do estado Pequenos grupos e imitacaotides
organizacdes
Local Fora da organizagéo Processo interno
Ligados ao estado Organizac¢fes similares
Resultado - Desacoplamento do nucleo técnico| -  Estabilidade
- Ineficiéncia - Eficiéncia dependente de alternativas
Principios - Processos institucionais permitem ¢ -  Elementos institucionais surgem de
crescimento do estado pequenos grupos ou de nivel processual.
- InstituicBes sdo comumente ligados -  Processos e estrutura organizacionais
ao estado e externos a organizacag formais tendem a ser muito
- Institucionalizagcéo gera ineficiéncia institucionalizadas e fonte
neoinstitucional.
- Institucionalizacdo aumenta estabilidade
criando rotinas que melhoram
desempenho.

Fonte: Adaptado a partir de artigo de Zucker (1987)

A abordagem do ambiente como instituicdo assumeoquecesso basico € a reproducao de
fatos sociais a nivel organizacional. Sobre a agsoh da organizacdo como instituicao,
considerando outras organizac6es como fontes dsgweduas caracteristicas da adocéo da
inovagdo estdo relacionadas com institucionalizagdma € a ligacdo entre a inovacado e a
reputacdo organizacional. Outra é a extincdo deessp de avaliagcdo de investimento,
substituindo pela aceitacéo irrestrita baseada&gitirhidade. A consequiéncia € a tomada de

decisdes sem considerar questdes estratégicas (FRCIO87, p. 446).

Com relacdo a estrutura organizacional interna cdomie de institucionalizacdo, o
estabelecimento de rotinas de trabalho geralmanteelsta a institucionalizacdo dentro da
organizacdo de acordo com o grau explicito de iwagdio das regras, tamanho do histérico
da estrutura ou atividade; e grau de conexdo dies e estruturas (ZUCKER, 1987). Além
disso, a estrutura organizacional e suas intrircaddes de relacionamentos propostas por
Mintzberg (1995) tém grande forca de atuacdo ermpadéuenciar fortemente os resultados

da gestéao, uma vez que fluxos de comunicacao feren@formais atuam nesse processo.
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Para este estudo, as duas definicdes de Zucker)($88re o conceito de instituicdo seréo
consideradas, pois tanto os aspectos instituci@xgigenos como 0s internos da organizacéo

interessam para a presente analise.

2.2.1.3 Inovacdo em Tl como instituicao

Avgerou (2000, p. 238) argumenta que inovacao eraifibém pode ser vista como uma
instituicdo, pois se identificam os seguintes eleoe

- Viséo estabelecida do valor da tecnologia

- Rede de industriadhardware telecomunicacdessoftware consultores e organizacdes
usuarias.

- Conjunto de conhecimento profissional para desleimaento e uso de aplicacdes de TI

- Conjunto de regulamentac¢des para desenvolvineensw de TI

- Sociedades profissionais que promovem padroesatieas e tecnoldgicos

Nos anos 90, a maioria das inovacdes em sistemasfalenacdo nas organizacdes foi
realizada de duas formas: utilizando o desenvolvimeustomizado interno ou terceirizado;
e por meio de aquisicdo de pacotes de sistemagrads complementados com
reestruturacdes. Grandes organizacbes que deseramlv internamente dependiam
inevitavelmente de metodologias profissionais paideamlas. A maioria das metodologias
conhecidas foi criticada por suas limitagfes quanitategridade técnica, incapacidade de se
adequar a complexidade organizacional dos profigasistemas e ineficiéncia das atividades
(AVGEROU, 2000, p. 240).

Segundo Avgerou (2000, p. 241), o uso de metodaldgidesenvolvimento é racional e ele
tornou acessivel a profissionalizacdo do desenwelnio de sistemas ao estabelecer regras de
boa pratica sem necessariamente avaliar resultadoseja, o uso de pacotes stdtware
envolve elementos semelhantes de legitimacéo. Rardarincipal desafio é implementar de

modo a ter eficiéncia nos processos e ndo apeaas sftware

Outro aspecto institucional da inovacdo em Tl @mter da avaliagdo econémica que passou

de analise de investimentos do custo-beneficio par@€rios menos tangiveis.
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Consequentemente, a avaliacdo sisteméatica objétisaramente praticada. Além disso, a
avaliacdo € geralmente usada para legitimar dectpde foram tomadas com base na intuicao

ao invés de analisar os méritos técnicos (AVGERZUAD, p. 242).

Assim, a inovacao é inicialmente adotada e difuengddrcialmente por causa dos meéritos
técnicos e parcialmente sob a influéncia de lidguesdetém poder. Posteriormente, através
da institucionalizacdo, uma inovacao é adotada mtideapela sua legitimidade adquirida,
sendo irrelevante a producao de valor técnico agiegu desnecessario o patrocinio por
figuras proeminentes (AVGEROU, 2000, p. 237).

2214 Isomorfismo

Para DiMaggio e Powell (1983), os atores organmes, ao tomar decisbes racionais,
constroem ao seu redor um ambiente que restrifmgbdiidade de mudanca no longo prazo,
ou seja, os valores passam a se difundir alémetassidades dos requisitos técnicos iniciais,
pois promovem legitimidade ao invés de desempdaétpatégias racionais para organizacoes
individuais podem n&o ser racionais se adotadatodarindustria. As organizacdes reagem a
um ambiente que consiste em organizacdes respom@snctacdes das outras organizacoes.
Portanto, a organizacao passa por um processontiegeneizacdo denominado isomorfismo.

Isomorfismo € um processo restritivo que forca umalade a se assemelhar com outras
unidades para enfrentar o0 mesmo conjunto de coesli@mbientais. O numero de
organizacdes na populagado varia de acordo com acicapgle ambiental. Isomorfismo pode
ser resultado de uma selecao néo 6tima de umaggdmubu de gestores que tomam decisdes
quando aprendem as respostas apropriadas e ajgstancomportamento. (DIMAGGIO;
POWELL, 1983, p. 149).

Para Huisman e Beerkens (2000), a maioria dasageorstitucionais que foca na adocao de
inovacdes presume que empresas lideres inovadecadeth racionalmente nas adaptacoes.
As organiza¢fes que adotam tardiamente o fazerogusa das poderosas normas difundidas
coercitivas, normativas e miméticas. Entretantopdit e Zucker (1983) oferecem outra
explicacdo e relacionam racionalidade com o compwhto de mimetismo. Eles

argumentam que ha expectativa de melhoria dos gsosenternos ao se adotar a inovacgao.
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Para esta pesquisa, DiMaggio e Powell (1983) fameo ponto de partida para analisar

mimetismo entre as préaticas organizacionais.

2.2.2 Teoria da escolha estratégica

Segundo Child (1997), escolha estratégica é o psocpelo qual os detentores de poder nas
organizacfes decidem no curso das acdes estratéglease estende ao ambiente na qual a
organizacao opera, aos padrdes de desempenho gra der avaliados diante das pressdes
econdmicas e ao desenho da estrutura organizaconai. Portanto, escolha estratégica e
realizada através de iniciativas tanto dentro d#e reaterna da organizagdo como nos

relacionamentos externos.

De uma forma mais radical, Oliver (1988) afirma gueerspectiva da escolha estratégica
sugere adaptabilidade com desacoplamento entrenibagdo e ambiente, permitindo

variagOes estruturais entre organiza¢cées compatdor

Miles et al (1978, p. 549) argumentam que o comportamenton@geional € somente

parcialmente predeterminado pelas condi¢oes analdeatque as escolhas da alta geréncia
sdo determinantes criticos da estrutura e dos ggoseorganizacionais. Apesar das escolhas
serem numerosas e complexas, elas podem ser za&iadi como respostas a trés grupos de

problemas de adaptacao organizacional conformeanli@ul3.

Quadro 13 - Problemas de adaptag&o organizacional

Problema de adaptacéo Descricao

organizacional

Problema de Consiste na aceitacdo dos gestores de um dominjradito e mercado

empreendedorismo especifico através do comprometimento de recursos

Problema de engenharia Envolve a criagdo de um sistema que resolve o @mubl de
empreendedorismo

Problema de administracéo Reduc@o da incerteza do sistema organizacional amionalizacdo e
estabilizacdo das atividades ao solucionar os enued de
empreendedorismo e de engenharia enfrentadospplesa.

Fonte: Adaptado de Milest al (1978)

Pfeffer e Salancik (1978), por exemplo, afirmam quganizacdes ndo podem sobreviver se
nao responderem as necessidades do seu ambiergatd#o, essas demandas podem entrar
em conflito com outros grupos, exigindo que os ayest tenham habilidades para gerir os

stakeholders
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Deste modo, organizacbes também nado sobrevivemesmorrderem completamente as
exigéncias ambientais. Ao se compreender o condm@l das organizacdes, acredita-se que
€ possivel entender como a organizacao escolheesstaonformidade, evitar ou influenciar
0 seu meio. Em geral, organizacdes tendem a deemtiadas por aqueles que controlam os
recursos dos quais dependem. (PFEFFER; SALANCIK8)19

2.2.3 Comparacao entre a teoria institucional e abria da escolha estratégica

Varios autores comparam teorias institucionaisdeierministas, em que o ator se mantém
passivo aos fatores ambientais; e as teorias delheasem que existe o voluntarismo,

adaptacao as necessidades estratégicas e sujeieferaéncia de recursos.

Algumas pesquisas empiricas tentam avaliar o geaatwbcao de cada tipo de influéncia e
concluem que as pressfes estratégicas sdo mas fue as institucionais (OLIVER, 1988;
MEHTA; HIRSCHHEIM, 2004). No entanto, analisar essiis grupos de fatores como
antagonicas ndo é consenso entre teodricos e adgiioes propdem a integracdo ao abordar

as duas teorias como complementares como sugenidérgbiniak e Joyce (1985).

Apesar de aspectos como a auséncia de racionalii@oleser consenso na abordagem
institucional (HALL; TAYLOR, 1996), é possivel amsdr divergéncias e convergéncias da
teoria institucional e da teoria da escolha egre&sob a oOtica de varios autores. As
diferencas entre teoria institucional e teoria deokha estratégicas serdo discutidas nessa
secao e podem ser resumidas no Quadro 14.

Quadro 14- Comparacao entre teoria institucional ela escolha estratégica

Teoria Institucional Teoria da escolha| Autores (fonte)
estratégica
Acdo dos gestores Determinismo (passividade) Voluntarismo Hrebiniak &oyce
(1985)
Contexto Interpretativa Funcionalista Checkland e Howell

(1998) citado por
Davis (2000)

Reacéo diante de Inercial Adaptativa Vicente-Lorente e
processos de mudanca Zulhiga-Vicente

(2006)
Tipo de racionalidade Normativo Econbmico Oliver (1997)
utilizado
Objetivo organizacional | Legitimidade (Satisfazer) Eficiéncia (Otimizar) HalTaylor (1996)

Fontes: Elaborado a partir de Hrebiniak e Joyce8%)L9Hall e Taylor (1996); Oliver (1997); Checklaed
Howell (1998) citado pobavis (2000); Vicente-Lorente e Zufiiga-Vicente (D0
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Checkland e Howell (1998gitados porDavis (2000) definiram os termos abordagem
funcionalista e abordagem interpretativa para & s distinguem pelo contexto. A visdo
funcionalista tende a focar nos objetivos orgamiweis e na forma que S| deve ser
desenhado para apoiar esses objetivos racionaiscdBimapartida, a visao interpretativa é
multifacetada com conflitos e dominada por relagmantos sociais. Assim, a abordagem
interpretativa estaria proxima da teoria institnalo e a abordagem funcionalista teria

semelhancas com a teoria da escolha estratégica.

O estudo dos episédios em que ocorrem mudancass@ uma maneira de identificar se um
comportamento sofre influéncia institucional ouasigica segundo Tolbert e Zucker (1994).
Vicente-Lorente e Zuiiga-Vicente (2006, p. 95) aprdam uma forma de comparacao entre
as abordagens: as perspectivas adaptativas eaisgvaera descobrir os fatores determinantes.
Isso auxiliara essa pesquisa a distinguir enttaéntia institucional e estratégica que diferem
em suas suposi¢cdes sobre como a mudanca estratégice. Na abordagem adaptativa,
mudanca estratégica € uma reacédo racional dosrgesjoe implementam novas estratégias
guando notam desalinhamento entre as caractesistiganizacionais e ambientais, ao passo
gue, na perspectiva inercial, a geréncia possuelpgpase irrelevante no processo de

transformacao.

Outra forma de diferenciar as duas visdes, ingtinat e estratégico, seria através do tipo de
racionalidade utilizado. No Quadro 15, Oliver (1p8¥aliza uma comparacgéao tedrica entre 0s
determinantes institucionais e 0s determinantesaos em recursos. A teoria da escolha
estratégica poderia ser identificada como racidadk econdémica e a teoria institucional

utilizaria a racionalidade normativa.

Quadro 15 - Comparagéo entre determinantes institionais e baseados em recursos

Caracteristica da deciséo de Racionalidade Econémica Racionalidade Normativa

recurso

Natureza do processo de decisdo Sisteméatico, deliberado e Habitual, sem reflexdo e embutido
orientado a objetivos econbmicos.nas normas e tradi¢des.

Limitacdo de decisédo chave Incerteza da informacéo e vieses Contexto de decisao histérico e
cognitivos normativo

Processo de alocacdo de recurspdVlaximizacgao de valor Carregamento de valor

Objetivo da deciséo Otimizagéo de escolha de recursos  Justificativaedeslhas de

recurso

Natureza dos custos Econbmico Cognitivo

irrecuperaveis (“sunk costy)

Atributo de recurso-chave Eficiéncia e néo - imitabilidade Longevidade e tiegidade
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Caracteristica da decisdo de Racionalidade Econémica Racionalidade Normativa
recurso
Resultados das decisdes Avaliagao sistemética e escolha | Alocagéo de recursos de forma
dos recursos otimizados nao otimizada e resisténcia a
mudanca de recursos

Fonte: Adaptado de Oliver (1997)

A identificagéo de pressodes institucionais, orisnda determinismo ambiental, e influéncias
estratégicas, ou da acao voluntéria dos gestorgs, grocesso que demanda cautela uma vez
que estes fatores estdo entrelacados. Tolbert keZ(£994) alertam para a necessidade de
documentar com evidéncias diretas para justificategacdo de influéncias institucionais.
Identificar os determinantes da mudanca represemia técnica promissora de se obter

avancgos empiricos e teoricos.

Para distinguir os diversos tipos de influéncias;ckér (1987) propde alguns indicadores do
nivel de institucionalizacdo e como esses indiexltambém podem ser interpretados pelas
teorias concorrentes. Por exemplo, seguir legislagd regulamentacdo poderia ser
interpretado como indicio de institucionalizac&ambém como uma estratégia para resolver

as ameacas de dependéncia de recurso.

Algumas pesquisas empiricas sugeriram métodos pamaparar 0S varios tipos de
influéncias. Mehta e Hirschheim (2004) examinaranprocesso de integracdo de Tl de
organizacdes que passaram por fusdes e aquisigdesgp do tempo, desde o periodo antes
da fusdo até a transicdo definitiva apds trés amdss analisaram trés influéncias:
alinhamento estratégico de negdocio com TI, presdégmder das empresas originais sobre a
organizacao resultante e influéncias oriundas gpsatativas do mercado financeiro.

Os autores chegaram a conclusédo de que a infludmal@dlica e institucional do mercado
financeiro, denominado pelos autores de expectatvaefeitoWall Streetera mais forte no
periodo antes da fusdo e durante o inicio do psacele transicdo conforme pode ser
verificado na Figura 4. Entretanto, trés anos dpé&o, as influéncias estratégicas parecem
predominantes sobre as decisfes de integracdo @enTdomparacdo com as motivacoes
institucionais e em comparacao com a influénciadgepela assimetria de relacdes de poder
dentro da empresa. O grafico foi construido a pdéeianalise interpretativa e ndo representa

escala numérica quantitativa.
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A ’ Diferenca de
Influéncie oder entre ¢
P ¢ Efeito do Alinhamento
empresas do Estratégico
origjnais merca 9

financeiro entre Tl e
negoécios

| | | >
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Figura 4 - As trés influéncias sobre decisdes detégracdo de Tl em empresas que passaram por fusdes
aquisicoes

Fonte: Mehta e Hirschheim (2004)

Mehta e Hirschheim (2004) corroboram a conclusacomtnada por Oliver (1988) que
investigou as influéncias institucionais e estratg sobre o isomorfismo das organizacoes.
Ambos os resultados indicam que as motivacOes tégitas sdo mais fortes que as

institucionais quando a andlise é realizada sabrespostas dos entrevistados.

Hrebiniak e Joyce (1985) afirmam que a discussée eeterminismo e voluntarismo retira o

foco das questbes criticas da natureza interatovaethcionamento entre organizacao e
ambiente. A questdo deveria ser verificar como @lka €, ao mesmo tempo, causa e
consequéncia da influéncia ambiental, uma vez qusas e consequéncias interagem e
entram em conflito para resultar em adaptaceagezonais visiveis. Portanto, um modelo

simples de construcdo conceitual mutuamente exdude Zucker (1987) pode néo ser

suficiente para capturar a complexidade e a riquzacomportamento organizacional.

(HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Astley e Van de Ven (1983) propdem a tipologia deudinha continua entre um extremo do
determinismo e outro de voluntarismo. Assim, aitedla escolha estratégica e a teoria
institucional poderiam ser complementares quanddisam a mesma realidade através de
Oticas distintas. As influéncias sobre as decis@es, sua vez, também poderiam ser

compreendidas como um continuo entre pressaaucistital e escolha estratégica.
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Resumindo, varios autores classificam teoria ingtihal e teoria da escolha estratégica como
conceitos antagonicos. Alids, esta foi uma dasesaia escolha dessas duas correntes
conceituais, mas € possivel integrar as duas visées enriquecer a compreensao sobre o
tema de arquitetura de Tl como foi proposto porbiiiak e Joyce (1985) e Astley e Van de
Ven (1983).

2.3 Processo de tomada de decisao

O problema de deciséo é definido pelas acfes odespgue precisa escolher, 0s possiveis
resultados dos atos e as contingéncias, ou prated®ls condicionais, que se relacionam com
os resultados dos atos. (TVERSKY; KAHNEMAN, 1981).

Bell, Raiffa e Tversky (1988, p. 16) classificam w®delos de tomada de decisdo em
normativo, descritivo e prescritivo. A andlise dés@ estd preocupada com o motivo e a
maneira que as pessoas pensam e agem. Ela atlraeggeade maneira empirica e foca no
comportamento individual. Os pesquisadores podewndab esse dominio sem preocupacao

de modificar ou influenciar comportamento.

As principais caracteristicas da analise normafiaa coeréncia e a racionalidade capturadas
normalmente em termos de axiomas e principios. (mo, a analise prescritiva se
concentra em algumas das consequéncias l6gicatedidas normativas e as descobertas

empiricas dos estudos descritivos.

A diferenca entre os trés tipos de modelos de leadolormativo, descritivo e prescritivo) € o
critério em que sao avaliados. O descritivo € adalipela validade empirica, enquanto o
normativo, pela adequacéo tedrica, ou seja, o guauele fornece idealizacbes ou escolhas
racionais aceitaveis. A analise prescritiva, pa ez, € avaliada pelo seu valor pragmatico
ou a sua habilidade de auxiliar as pessoas a toreduores decisdes. (BEL&t al, 1988, p.
18).

O objetivo desta pesquisa é realizar uma analiseritiga das decisdes de arquitetura de TI
sem a intengcdo de julgar o comportamento indivicaelh sua coeréncia. Varios autores

discutem sobre decisfes tendenciosas e sujeitasos. &imon (1955) desenvolveu um
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modelo descritivo que afirma que os tomadores des@le sdo racionais, porém tomam
decisdes com base em informacdes incompletas &gnpmr ao inves de buscar a solucao
Otima, eles procuram a solucdo aceitavel ou stirsla Da mesma forma, Cyert e March
(1992, p. 30) alertam para a pluralidade de insg®$ia organizacdo e que a racionalidade
ndo prevalece, ja que os resultados das acOesntrénicia sobre a posi¢cdo de poder dos
tomadores de decisdo. Lindblom (1959) complementssgalta que a busca de solugéo de
problemas é de forma gradual e sem rupturas, deafgue € um incremento dentro de um

ciclo para correcao de uma decisao anterior.

As etapas de tomada de decisdo podem variar deloacmm o autor e a inclusdo da
implementacdo nem sempre € consenso entre eleizlbidiget al (1976) afirma que processo
de decisdo € uma série de acOes e fatores dinanueose iniciam com a identificacdo do
estimulo da agdo e termina com o compromisso dgpeala acdo. Trés fases foram
conceituadas: a identificacdo que é a compreeresiqukstdes implicitas, o desenvolvimento
que € busca de solucdes e, por ultimo, a selec@oéga escolha de uma opcado com

compromisso para acgao.

Clemen (1996) segue uma abordagem normativa emaqueplementacdo também esta
presente. Para esse autor, as fases do processs s@guintes: identificacdo do problema,;
identificacdo dos objetivos e das alternativas; eteigem do problema; escolha da melhor

alternativa; analise de sensibilidade; e impleng@dala alternativa escolhida.

Kling (1974) reflete sobre a diferenca entre adimie e influéncia no desenho de sistemas de
informacé&o. A influéncia ocorre quando alguém modaurso de uma acdo sem ameaca
aberta ou implicita. A autoridade, apesar de tamibéinar relacéo entre duas partes, enfatiza

as sancdes que a parte demandante pode aplicar.

King et al (1994, p. 149) também distinguem influéncia e kagipo. Influéncia é realizada
através do processo de socializacdo, educacéodididmo e provisdo de recursos para
atividades sociais consideradas adequadas. Engaamgulacdo é a intervencado direta ou
indireta no comportamento dos individuos sob domnitié instituicdo com objetivo de

modificar aquele comportamento através de sanc@uoliiva acao afirmativa.
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A influéncia e a regulacdo podem desempenhar paiféientes dependendo das forcas de
suprimento ou demanda que agem na inovacéo. Assfate suprimento se originam da
producao de processos ou produtos inovadoresagasfde demanda surgem da vontade dos

potenciais usuarios de utilizar a inovacéo.

Portanto, para efeito desta pesquisa, sera aralésadluéncia sobre a decisdo, quando néo é
algo obrigatorio com ameaca explicita. A incluséalddos de implementacéo, ou pelo menos
a demonstracdo de comprometimento para acao, sexrdonma de definir operacionalmente
uma decisdo de arquitetura de Tl para andlise. fa rdeavaliar utilizando a abordagem
descritiva em que ndo h& preocupagcédo em modificamportamento.

2.4 Consideracdes sobre referencial tedrico

A pesquisa bibliogréafica visou levantar o arcaboigguico existente sobre o tema do estudo e
apresentar os referenciais que serao utilizaddaseade analise. Como se pode notar, foram
encontradas pesquisas que tangenciam o0s objetgts dissertacdo, mas que utilizam outras

abordagens com escopo distinto.

Para atingir os objetivos desta pesquisa, as psitie gestdo de organizacdes serdo analisadas
de acordo com o referencial teérico do conceitoadguitetura de TI, das praticas de
arquitetura e de seus estagios de maturidade.t@ga@sde maturidade de Raatsal (2008)
auxiliam na classificagdo da situacdo em que a esapse encontra. Com relacdo as
influéncias institucionais e estratégicas sobreisdes, a teoria institicional e a teoria da

escolha estratégica dardo embasamento a categaridas justificativas utilizadas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Por causa da falta de consenso que existe solmeceito de arquitetura de Tl e dos poucos
estudos com abordagem semelhante aos objetivas plesguisa, foi escolhido o método de

estudo de caso para explorar este tema e geras hijp@eses para investigacdes futuras mais
aprofundadas. Quanto a finalidade, como o objetiv@xpor as caracteristicas de um

determinado fenbmeno, a pesquisa é exploratéria, lEo pouco conhecimento acumulado

sistematizado. Ela também € descritiva, ja que rdescsuas caracteristicas. As fontes

utilizadas séo a pesquisa bibliogréfica, a de caepaeestudo de caso conforme classificacédo
de Vergara (1998).

A metodologia de estudo de caso em pesquisas aalérsistemas de informacédo é comum,
mas precisa ser utilizada criteriosamente (DUBERPA2003). Um resumo das escolhas do

desenho de pesquisa esta no Quadro 16.

Quadro 16 - Escolhas do desenho de pesquisa

Decisdo de desenho de pesquisa Escolha

Posicao filoséfica Positivista

Método de pesquisa Estudo de caso

Critério de avaliacao Recomendacfes de Dubé e(PcD8)

Selec¢édo dos casos Empresas com capital privado.nthismamadurecida
e outra em estagio menos avancado.

Selec¢édo de participantes Acdo como influenciadatoradade ou testemunha

do processo decisorio.
Cobrir os escopos de arquitetura de TI: negdgios,
informacdo, aplicacdo e tecnologia.

Coleta de dados Entrevistas e documentagao interna

Modelos tedricos Referencial tedrico, além da teanstitucional €
teoria da escolha estratégica.

Fonte: Construida para esta pesquisa a partiretas de Mehta (2005)

Este capitulo introduzira o método de estudo d®,casprocesso de coleta de dados, o

desenho de pesquisa, as proposicdes e o planaligean

3.1 Método estudo de caso

Geralmente, estudo de caso é a estratégia prefgudado as questdes colocadas sdo de

Ay

“como” e “por qué”, uma vez que, nessa situacdayestigador tem pouco controle sobre os
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acontecimentos e o foco € o evento atual dentroodtexto da vivéncia real (YIN, 2003).
Assim, esse método atende aos objetivos destaipas{fuque a intencdo é compreender o
processo pelo qual as organizacdes decidem sobtetednra de Tl e como os fatores

institucionais e estratégicos influenciam este gse0.

Para Yin (2003), h& cinco diferentes aplicacfea pagstudo de caso e a mais comum € 0 uso
para explicar as rela¢cdes causais em intervengi@sagiam muito complexas para estratégia
de experimentos. A segunda aplicacéo seria pamedes uma intervencdo no contexto real
em que ocorreu. Em terceiro, o estudo de caso tanploéle ilustrar alguns topicos em uma
avaliacao de forma descritiva. Em quarto, podeusado para explorar situacbes em que a
intervencao sendo avaliada ndo tem um conjunt@sidtados claros e unicos. Em quinto, o

estudo de caso pode ser uma meta-avaliacdo, qQuesikjdo de um estudo de avaliacéo.

Esta pesquisa propde usar o estudo de caso conforsegunda e a quarta aplicacdo, de
descricédo e de exploracéo de situacdes, pois tivabgdescrever um fendémeno e ndo ha um
conjunto de resultados claros. Em geral, as profesiprévias sao importantes para guiar o
trabalho (YIN, 2003), entretanto Vergara (1998)eadt que a pesquisa exploratdria é uma
ferramenta utilizada quando ha pouco conhecimeotimnalado e sistematizado e, por ser

sondagem, ndo comporta hipéteses que poderao apgegias no final da pesquisa.

Para Yin (2003), estudos de casos multiplos seredeam a replicacdo de experimentos em
gue se deve ou selecionar 0s casos para predsétagos similares ou produzir resultados
contrastantes. Uma possibilidade é utilizar propgd‘duas extremidades” no qual os casos
das duas extremidades foram deliberadamente edoslhUm passo importante para o

processo de replicacdo é declarar as condicbesssgoiais um fendébmeno é provavelmente
encontrado. Para cada caso individual, o relatdléwe indicar como e porque uma

determinada proposi¢ao foi ou ndo demonstrada.

No estudo de caso, o investigador deve procuramnizer quatro aspectos de qualidade:

- Validade do constructo - Estabelecer medidasampmnais corretas para os conceitos a
serem estudados. A pesquisa usara fontes multiglasvidéncia e mantera a cadeia de
evidéncias para que o observador seja capaz deamasis passos tanto na direcdo de

pergunta-problema a conclusdo como no sentido opdséte estudo apresentara a
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explicitacdo do contexto, validacdo através dexguidacdo e demonstracdo da l6gica de
andlise.

- Validade interna — N&o se aplica. Estudos de scas@licativo e causal devem ter
preocupacado com validade para explicar relacicatdlisssa l0gica ndo € aplicavel aos
estudos descritivos e exploratorios” (YIN, 2003).

- Validade externa - Estabelecer o dominio em gusdeacobertas podem ser generalizadas.

- Confiabilidade - Demonstrar que as operacOepesguisa podem ser repetidas com o0s
mesmos resultados, por exemplo, o procedimentootltacde dados. Esta pesquisa
definird um protocolo de coleta de dados e armaaess informacdes em um banco de
dados. O protocolo consistirh em procedimentos cdeterminagcdo de pessoas a serem

entrevistadas, perguntas do estudo de caso e gidaanalise.

As fases planejadas séo coleta de informa¢fessartils dados e discussdo dos resultados

que serdo descritas a seguir.

3.2 Coleta de informacoes

Um roteiro de entrevistas semi-estruturado foiiaado. A primeira etapa da coleta de
informacdes € o levantamento sobre os dados devesiado, dados da empresa e da area de
tecnologia de informacéo. Este ultimo inclui a gési do departamento no organograma, a
organizacdo do departamento, quantidade de pui@si alocados e a infraestrutura que

gerencia como principais processos, principaismsias e a diversidade tecnoldgica.

A segunda etapa € a coleta de dados para o enmeadcada empresa em um dos estagios de
maturidade da arquitetura definidos por Reisal (2008), levantamento de praticas de gestao
da arquitetura e identificacdo das praticas de dantie decisdo através das caracteristicas da

governancga de TI.

A etapa seguinte é a entrevista a respeito dagimflas institucionais e estratégicas sobre as
decisbes de arquitetura de TIl. Havera também aian@nto dos resultados das iniciativas

segundo os entrevistados.
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Segundo Yin (2003), o protocolo para o0 estudo d @a uma maneira de aumentar a
confiabilidade e se destina a orientar o investgath realizacdo da coleta de dados. Deve
conter:

- Visao geral do projeto,

- Procedimentos de coleta,

- Questdes especificas e

- Esboco do relatorio.

A visdo geral estd explicitada no capitulo de @ljst de pesquisa dessa dissertagdo. Os
procedimentos de coleta incluem forma de acesdordes de dados, individuos a serem

entrevistados e preparacao anterior a visita g@® sketalhados mais adiante.

As questdes especificas do estudo de caso estémteim de entrevista no APENDICE 1
dessa dissertacdo e foram criadas a partir deivai§et proposi¢cées formulados no inicio do
projeto, baseados no referencial tedrico e natégteade analise planejada. O roteiro contém
perguntas abertas separadas em duas partes: pergyerais sobre dados de gestdo da
organizacdo e levantamento sobre decisbes de etrgaitde T1. Para os itens ndo abordados
espontaneamente pelos entrevistados, serdo redipadyuntas especificas.

Supbe-se que as decisbes mais enfatizadas pelmsegesejam aquelas consideradas mais
importantes ou que melhor ilustram a situagéo daresa. Consequentemente, essa selecao
de decisdes pelos entrevistados sera também coaddd@o processo de analise e serao
filtradas apenas as informacfes que ndo se eneaixao referencial tedrico como sendo

parte da arquitetura de TI.

Portanto, a partir dos objetivos da pesquisa, meagproblema e proposicoes, levantou-se

gue era necessario coletar e analisar os seguila®s abaixo, construindo também um

esboco do relatério do estudo de caso para cadaipagao.

- Perfil da industria e da empresa

- Histdrico da organizacédo e da gestdo da TI

- Estrutura organizacional: localizacdo da unidadke TI dentro do organograma
organizacional, estrutura da unidade de TI, dsigdio das responsabilidades de

arquitetura de TI.
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- Situacdo da arquitetura de Tl atualmente: pratea@stagio de maturidade da arquitetura
em que a empresa se encontra

- Governanca de TI: quem toma e como sao tomadadecades de arquitetura de TI?

- Significado de arquitetura de TI, seus benefigosbjetivos para os envolvidos com o
tema.

- Justificativas, obstaculos e resultados de desig@iportantes ou relevantes de arquitetura
de Tl segundo entrevistados.

- Comparacao cronoldgica das iniciativas de artjuie

Com relagéo aos procedimentos de coleta de dadaselpreocupacdo com a efetuacao de
triangulacdo ao consultar varias fontes para aoafir os dados. Isso foi realizado
extensivamente na parte do roteiro relacionadarguptas gerais sobre a empresa como
praticas de gestdo e dados organizacionais. Na plartroteiro referente a entrevista de
decisbes de arquitetura, todas as respostas redevimmam documentadas sem preocupacao
de buscar consenso, pois o intuito era obter cuoctmjde opinides dentro da empresa e ndo
confrontar posicfes divergentes, que normalmensteex dentro de um processo decisorio.
Além disso, foi enviado relatério dos dados e aeédia organizacdo para o ponto de contato

na empresa para comentar qualquer inconsisténcia.

A organizacdo deve ser um caso representativaotijgcuma empresa com participacao de
capital privado que possui alguma politica de aedquia de TI, seja formal ou informal. Além

disso, como o objetivo é comparar empresas emsnilematuridade distintos, uma empresa
mais avancada nas suas politicas e outra menosuesnath, ou menos formalizada, séo as

gue mais se encaixariam no perfil das organizagdeshidas.

O escopo da pesquisa inclui coleta de informac6beesas politicas e escolhas técnicas de
integracdo nos seguintes niveis:

- Tecnologia (infraestrutura e padrdes tecnolégssokouver)

- Aplicacbes

- Dados e fluxos de informagdes

- Processos de negécio

Os entrevistados devem ter envolvimento em alguees#@io dentro de algum escopo

definido acima ou, no minimo, ter acesso aos argtose utilizados na escolha.
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Eventualmente, seria desejavel que tenham papelutl@idade na decisédo final ou de
influenciador no sentido de prover informacgdes p@@Esao.

Possiveis candidatos a entrevistados seriam: mtBetgerentes de Tl, gerentes envolvidos
com desenho de processos, lideres de negéciosvietoglcom escolhas em TI, lideres da
arquitetura de TI, gerente de projetos, arquitddsistemas, lideres de tecnologia, analistas

de negadcios e analistas de sistemas.

No caso de algum escopo nao possuir um procesgestéo formalizado, as declaragdes
sobre descricdes dos procedimentos feitas porcjpatites que estiveram informalmente de
alguma forma envolvidos sao suficientes. PortantmyUmero de entrevistas pode variar

dependendo da configuracdo da estrutura organimcie das areas de atuacdo dos
respondentes.

A selecdo de empresas foi feita por conveniéncia, lsase em contato anterior. As empresas
foram convidadas formalmente por meio de cartad#}mirigida a seu diretor de Tl ou CIO
que autorizaram a realizacdo do estudo, a pubbcdgd resultados nesta dissertacdo e a
divulgacdo em artigos académicos dela derivadaa.dbder o comprometimento da empresa,
a pesquisadora ofereceu-se para realizarwarkshopcom a posterior apresentacdo dos
resultados. Solicitou-se uma pessoa de contatoneéessariamente CIO, para convidar os
entrevistados e servir como principal responséaed pomunicacdo. Seu papel também inclui

resolver questdes logisticas e fornecer de dadisdsade gestdo da organizacao e da unidade
de T

Antes da etapa de realizacdo das entrevistas dudilg, houve uma reunido com a pessoa de
contato para apresentar os objetivos da pesquisacar informagdes sobre a distribuicdo de
responsabilidades dentro da empresa, cabendo gesste sugerir 0s entrevistados.
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Proposta de desenho de estudo
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Como afirmado anteriormente, € uma pesquisa qtiaditde carater exploratorio e descritivo

que utiliza o método de estudo de caso com o wbjeke explorar o tema do problema de

pesquisa.

Dubé e Paré (2003), apds pesquisar estudos de pasds/istas em S| nas principais

publicacbes da area, sugerem critérios de qualidadeessa metodologia que seriam Uteis na

coleta de dados e planejamento. O Quadro 17 resiEm@rincipais recomendacdes para

estudo de casos e como serao aplicadas nestagzesqui

Quadro 17 - Recomendag8es para estudo de casosaplicacdo nesta pesquisa

Escopo Recomendacéo para estudo de caso Abordagessta pesquisa
Desenho de Explicitagéo do problema de pesquisa Realizadmioioi Pergunta problema
pesquisa "Como?”.

Especificagdo prévia do quadro tedrico

Referenei#ico, além da teoria

institucional e teoria da escolha estratégica.

Comparacao de teorias rivais

Objetivo nado é inwalidorias. Deseja-se

fazer estudo exploratério e confirmar
proposicdes.

Avaliacdo de mdltiplos casos incluindo
I6gica de replicagao

A Dois casos em duas extremidades do
espectro. Protocolo de estudo de caso.

Critério de selecao dos casos

Empresas privadasvens diferentes de

maturidade.

Explicitacdo da unidade de analise para
compreender o relacionamento com a
area de conhecimento

1 Para compreender as préticas de gestdo
arquitetura de TI, a unidade de analise sera
a organizacao.

Entretanto, para atender a alguns dos
objetivos de pesquisa, havera uma parte
gue havera uma subdivisdo da analise de
cada organizacao, onde a unidade de analise
sera a decisdo mencionada pelo
entrevistado.

Estudo de caso piloto

Como o obijetivo era ter dagos

comparados, ndo houve caso piloto.

Contexto do caso

Explicitacdo do contexto e doopleri

Multiplos pesquisadores devem assumi
diferentes papéis

r Nao se aplica

Coleta de dados

Explicitacdo do processo de coleta dad

DS

Roteimentievistas, critério de escolha

empresa e entrevistados.

Complementacgédo entre dados qualitatiy
e quantitativos

dSsta pesquisa é exploratdria e qualitativa

Triangulacao

Foram realizadas comparac¢@es entre as

respostas, além de documentos disponivei

®
«»

Protocolo de estudo de caso

Viséo geral do prgpetzedimentos de

coleta, questdes especificas e esbogo do
relatério.

Andlise de dados

Explicitacéo do processo de analise de
dados

Relatério da analise de dados contém os
dados e o processo de analise com a cad
de evidéncia.

eia
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Escopo Recomendacéo para estudo de caso Abordagessta pesquisa

Fornecer a cadeia l6gica de evidéncia Foi exptleita origem das informagfes
para se chegar aquela concluséo.

Busca de padrbes Houve busca de padrdes entre as
informacdes coletadas.

Testes empiricos N&o se aplica, pois é exploragdria
qualitativa.

Citacdes Fornecido nos casos relevantes.

Revisédo por parte do entrevistado Confirmacéo ddsslpor parte do
entrevistado através do envio de relatério
parcial.

Comparagao com a literatura Comparacao com refate¢adrico

Fonte: Abordagem desta pesquisa a partir de DiaFé& (2003).

Com relacéo a unidade de analise, Yin (2003) adquiepode envolver mais de uma. Para
compreender as praticas de gestdo de arquiteturdl,da unidade de andlise sera a
organizacdo. Para atender a outros objetivos dgui®as havera uma parte em que havera
uma subdivisdo da analise de cada organizacéo,soundielade de analise sera a decisdo, sem
detalhar os individuos que a mencionaram ou digastam. O motivo dessa escolha é que o
desafio era verificar a existéncia de influéncradifucionais, j& que as estratégicas parecem
ser predominantes por causa da racionalidade ecoad@lisseminada pelos discursos e pelas
praticas de gestdo (OLIVER, 1988). Se focassemagsend do participante que forneceu a
resposta atraveés de questionario pessoal maishddtal por causa do numero reduzido de
entrevistas, representaria uma resisténcia adicgueapouco contribuiria com o objetivo da

pesquisa.

A Figura 5 ilustra esta estratégia de investigarsdempresas, cada uma com seu contexto, e
utilizar como unidade de analise a organizagdo, paraseguida, utilizar a decisdo como

unidade de analise.



Unidade de analize: Organizagio

Unidade de analize: Decizio

Unidade da andlise: Organizagio

Unidade de andlize; Decizio

Figura 5 - Unidades de analise da pesquisa
Fonte: Diagrama de Yin (2003) adaptado para esquisa

arquitetura de TI.
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Figura 6 - Identificagdo de influéncias institucioris e estratégicas
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A partir das consideracfes apresentadas, propéelssenho apresentado na Figura 6 para os

estudos conduzidos sobre as influéncias institeisoe estratégicas sobre as decisdes de
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A informacdo sobre os empecilhos enfrentados derrantprocesso decisorio ou de

implantacédo é de importancia relevante nesta anaéisque ela pode fornecer evidéncias da
superacao de barreiras institucionais a favor danaentos estratégicos. Contudo, isto nédo
significa que outros determinantes institucionaibjacentes ndo estejam reforcando um

comportamento aparentemente estratégico.

Apesar das duas categorias de influéncias algumassvserem consideradas antagonicas,
segundo Hrebiniak e Joyce (1985), a analise de eterrdinado fator quanto a sua origem
institucional ou de escolha estratégica ndo devetratada como se fossem categorias
mutuamente exclusivas. Ha possibilidade de anaisdra dominancia de um deles dentro da
aceitacdo da existéncia de uma linha continua estrdois extremos. E possivel detectar
situacdes de grande influéncia institucional eagéSffica; e outros fendmenos de baixa pressao
institucional e pouca atuagdo estratégica tambémss@®forma, esse € o desenho de estudo

proposto pela dissertacéo e visa dar um tratanoemiciliador entre as duas teorias.

As decisdes de arquitetura de Tl na organizacd@oseoletadas através de roteiro de
entrevista semi-estruturada de perguntas abertagrd@prios gestores escolherdo os eventos
mais importantes e a coleta de informacfes sobde@sdes prossegue a partir dai. Segundo
Tolbert e Zucker (1994), o estudo dos episodiosgem ocorrem mudancas criticas € uma
maneira de identificar se um comportamento soffluéncia institucional ou estratégica.
Além disso, a identificagdo dos determinantes ddanga, que sdo as influéncias, representa
uma técnica promissora de se obter avancos engigidedricos. Portanto, o levantamento
dos eventos criticos e dos determinantes da mudsrepgés da opinido dos entrevistados €

uma maneira de realizar esta pesquisa.

Cada uma das decisfes serd classificada de aaordoategorizacdo de Pulkkinen (2006) em
que existem trés niveis (organizacional, doministesia) e quatro tipos de arquitetura
(negdcios, informacdo, aplicacdo e tecnologia). O&is de sistema, de dominio e de
organizacdo podem se confundir, mas o critériczatib foi a abrangéncia da implantagéo, ou
seja, se ela foi aplicada para um sistema apemafroha limitada, ou se a decisao foi

utilizada em varios sistemas, ou de forma ampla.
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A teoria institucional supde que gestores sofreasgiies para se ajustar a padrdes sociais,
enquanto que a teoria da escolha estratégica zmfatiacionalidade econémica. Entretanto,
esta pesquisa ndo considera as duas mutuamentsieasle ambas podem ser aplicadas a

comportamentos racionais e coerentes.

O resultado do processo de implantacdo da decisaasletado através dos depoimentos dos
entrevistados. Na analise da comparacéao entreigsipas de influéncias, serédo utilizados os
obstaculos transpostos e a importancia das inflaéme acordo com as entrevistas para
determinar se houve predominancia do fator ingtihad ou estratégico. No entanto, essa
classificagdo de dominancia nem sempre € clara& ckassificada como influenciada por

ambos quando néo for facilmente identificavel.

3.4 Proposicoes de pesquisa e plano de analise

Ao ser realizado o levantamento bibliografico, f@émm encontrados estudos anteriores
especificos com esta abordagem. Porém artigos st#miebes gerenciais organizacionais
indicam que influéncias estratégicas sdo mais preseque as institucionais (OLIVER,
1988). Além disso, os estagios de maturidade deitatgra de Tl de Roset al (2008)
sugerem gque as prioridades dos gestores mudamod#goamom o estagio. A partir dai, as

seguintes proposic¢des foram formuladas para aurildcance dos objetivos da pesquisa.

Proposicdo 1 - Os argumentos estratégicos sao mmeisionados que 0s institucionais nas
justificativas de decisdes de arquitetura de TI.

Proposicdo 2 — Organizacbes em estagios de mataride arquitetura de TI menos

avancados sdo mais afetadas por influéncias icistitais em suas decisdes.

Proposicdo 3 — As idéias associadas ao significdarquitetura de Tl pelos gestores

correspondem as caracteristicas dos estagios deumaturidade de suas empresas.

Segundo Yin (2003), uma estratégia de andlise yEsSiseguir as proposi¢des tedricas que
levaram ao seu estudo de caso. Portanto, estaigesmalisara inicialmente as proposicdes
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para atingir alguns objetivos secundarios e, agralgresolucdo destes, resolver também o
objetivo principal, dando resposta a pergunta-gmolal consequentemente.

Na proposicdo 1, a unidade de analise sera a agg#t, ou seja, 0 objetivo é verificar a
predominancia de argumentos estratégicos dentrast@s justificativas utilizadas nas
decisdes. Adicionalmente, haverd uma avaliacazaitlo a prépria decisdo como unidade
de analise, isto €, sera verificado se ha domiaaes justificativas estratégicas na tomada de

cada decisao.

Na proposicao 2, a unidade de analise também gamiancdo. Seu estagio de maturidade de
arquitetura de TI decorrente de suas praticas d&@esera comparado com o0s tipos de
justificativas predominantes nas decisdes categpeiz de acordo com a teoria institucional e

teoria da escolha estratégica.

Na proposicao 3, a unidade de analise sera a aagaw. Verificar se a auséncia ou presenca
de idéias associadas ao significado de arquiteleiffl coletadas pelas respostas espontaneas
reflete na forma de gestdo da arquitetura, ou sejeempresas em estagios diferentes de
maturidade possuem gestores com opinides correspt@sdsobre arquitetura. A descricao

dada por Rosst al (2008) sobre as caracteristicas de cada estagimeauesta analise.

Retomando os objetivos secundarios, as estratalgéso descrevem como serao atingidos.

- Objetivo secundario 1: Identificar o significado dequitetura de Tl para os gestores.

Os significados de arquitetura de Tl declaradoseglestores serdo comparados com
definicbes encontradas na literatura e pesquidas spinido dos gestores de SIMEAWG
(KAPPELMAN, 2010) a fim situar a organizacdo emagd@lo as demais empresas.
CitacOes dos entrevistados seréo apresentadasilpsti@r respostas. Entretanto, a
unidade de analise sera a organizacao no sentidwal@r as declaracées do grupo de
entrevistados, ou seja, deseja-se analisar 0 donjias respostas para depois relaciona-las
com as caracteristicas da organizacdo, sem a pagin de identificar o perfil do
individuo que a forneceu. Serdo levantados o $siguib, os beneficios e 0os objetivos da
arquitetura através de perguntas diretas cuja®stspserdao analisadas em conjunto, ja

que, provavelmente, os entrevistados podem fazerert@rios de forma aleatéria e
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misturar as trés perguntas. Por outro lado, asfipasivas sobre as decisées serdo
analisadas em separado em outra fase do estudo.

Objetivo secundario 2: Identificar as praticas deegido que podem auxiliar a
organizagdo a avancar no seu estagio de maturidddearquitetura de TI.

Uma maneira de identificar essas praticas é analibastérico da gestao da arquitetura de
Tl de organizacGes em fases distintas de maturijdadantar eventos importantes que
fizeram com que ela alcancasse o0 estagio atuatrdifidar acdes que potencialmente
podem contribuir para avancar ao estagio seguidte.estagios de maturidade da
arquitetura de Tl de Rost al (2008) e suas praticas de gestdo caracteristeaisd® de

base para analise.

Objetivo secundario 3: Identificar os fatores ingitionais que influenciam no processo
de tomada de decisao de arquitetura de TI.

Todas as justificativas institucionais obtidas pe#degorizacdo oferecida pela teoria
institucional seréo agrupadas por organizacao eisliepmparadas com a outra empresa.
Neste estudo, serdo considerados apenas 0s depmsm@wos gestores, pois é uma
pesquisa exploratéria e as variaveis ainda nao ct@@s. O objetivo é que este
levantamento inicial sirva para estudos futuros godem contrastar a posicdo dos
gestores com visao de outros grupos externos comededores e clientes, além de servir

para validar com dados concretos como desempemduaciro.

Objetivo secundario 4: Identificar os fatores estégicos que influenciam no processo
de tomada de decisdo de arquitetura de TI.

Todas as justificativas estratégicas obtidas patagorizacdo oferecida pela teoria da
escolha estratégica serdo agrupadas por organiealgmis comparadas a outra empresa.
O comentario sobre o foco no ponto de vista dotoges do item anterior é valido para

este item também.

Objetivo secundario 5: Verificar a existéncia de mdmancia de alguns fatores sobre
outros na tomada de decisao de arquitetura de TI.

As justificativas e obstaculos de cada decisacmseategorizados de acordo com a teoria
institucional e a teoria da escolha estratégica. $gguida, havera uma avaliacédo

utilizando a proépria decisdo como unidade de andléga verificar se ha dominancia de
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uma categoria de justificativa sobre outra, conetdmp de, em seguida, verificar se ha

outro tipo de padré&o no conjunto de decisdes deat@rganizacao.

As respostas as proposicOes e aos objetivos sems@gudam a responder ao objetivo

principal e pergunta-problema:

- “Como a gestdo de arquitetura de Tl € realizada nasrganizacfes e como os fatores

institucionais e estratégicos influenciam as decie$ envolvidas?’

Com relacdo a parte da pergunta sobre as pragcgesido de arquitetura, elementos que
poderiam compor a resposta seriam: a estruturaniaggaonal, a governanca da
arquitetura de TI, o reflexo na gestdo do signifocala arquitetura para os gestores, as
praticas de arquitetura comparadas com estagiosatieridade, as praticas que podem
auxiliar no avanco para o estagio seguinte e augéiolda arquitetura. Além disso, ha a
ilustracdo de casos tipicos de empresas em nigeisaturidade diferentes. Os objetivos
secundarios 1 e 2 e a proposicdo 3 também auxii@amesposta da primeira parte da
pergunta. A segunda parte ja sera respondida pbjetivos secundarios 3, 4 e 5, além

das proposicoes 1 e 2.

Por fim, a comparacéo de dados tanto entre aseopesas e dentro de cada uma delas pode
oferecer material para novas hipoteses de pesquinstcios de padrdes nao previstos durante

a fase de planejamento da dissertacéo.
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4 ESTUDOS DE CASOS

Os dados resultantes do processo de coleta denafdes e a sua andlise serdo apresentados

neste capitulo.

4.1 Dados coletados da empresa do setor de telecomcacdes

4.1.1 Critério de selecao do caso, dos entrevistade processo de coleta de dados

A empresa de telecomunicacfes NET Servicos focieelada, pois representa um caso tipico
de uma organizagdo que possui politica de arqratdrmalizada. As informacdes foram

coletadas através de entrevistas e andlise de @otasnque tiveram dois propoésitos: coletar
dados gerais sobre a gestdo da Tl e dados espscHubre o processo decisério de

arquitetura de Tl a respeito do escopo em querewstiado esta envolvido.

A empresa possui um site na internet de relacomsitveestidores que forneceu informagdes
de organogramas, negocio da empresa, ambiente tbwapgrodutos e riscos ao negocio.
As demais informacdes foram obtidas através de rdentos internos e entrevistas
individuais de duracdo meédia de uma hora e trintautos com sete gestores (quatro gerentes,
dois diretores e um CIO) cobrindo os quatro nivemsgocios, informacgdes, aplicagbes e

tecnologia.

Coleta de dados e entrevistas foram realizadas eatperiodos de margo a maio de 2010 na
sede da empresa em Sao Paulo. O roteiro de etae\fis aplicado e houve acesso a

demonstracao de alguns documentos internos e nsdelo

41.2 Perfil da industria

O setor de servicos de telecomunicacbes é amplacki iservicos de comunicacao
multimidia, televisdo por assinatura, radiodifuséelefonia fixa e telefonia movel. A
regulamentacdo governamental apés o0 desaparecimgmtomonopdlio publico das
telecomunicacdes tem como objetivo ampliar a coBocra e a oferta de servigos.
(ANATEL, 2010).
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Atualmente, a oferta integrada de servicos em fodedpacotes”; servicos como video,

banda larga, telefonia fixa ou movel; vem adquoimsportancia crescente pela reducéo do
preco ao consumidor final, cobranca uUnica e peémme uma melhoria na qualidade. A

estratégia organizacional geralmente varia endierdinca de custo ou foco na diferenciacéo,
estando atento aos fornecedores, compradores, tpsodubstitutos e entrantes potenciais.
(GIFFONE; MORAES, 2009).

4.1.3 Perfil da empresa

A empresa da area de telecomunicac¢fes ofereceaeilé televisdo por assinatura via cabo,
internet de banda larga e voz sobre IP, portamt@®& sujeita a uma extensa regulamentacao
governamental incluindo a da Agéncia Nacional deceanunicacdes (ANATEL, 2010). A
atuacdo desta agéncia governamental pode ser emaddd um exemplo de influéncia
institucional coercitiva ao definir metas de quatld, atendimento ao cliente, fatura e
continuidade do servico. Atualmente, a receitardpresa é de mais de 4 bilhdes de reais e
possui 15 mil colaboradores diretos, aléem de 12nmditetos. Para cada um dos trés servicos

oferecidos, ha aproximadamente 3 milhdes de agssa

Além de outras modalidades de televisdo por assmat concorréncia inclui televisao
aberta, empresas de telecomunicacfes que oferergipos substitutos, cinemas, locadoras

de video e outras fontes de entretenimento.

Os riscos ao negocio sdo a rapida obsolescénciavastimento tecnologico, as taxas
elevadas de desligamentos de assinantésifi’), as licencas de operacdo nao exclusivas, as
despesas adicionais por novos regulamentos govemais, 0 aumento no custo de
programacao, a pirataria, a renovacao condicioasillidencas, a dependéncia de servigos de

terceiros para atendimento ao consumidor e a extegsilamentacdo governamental.

4.1.4 Historico da organizagdo e da gestédo de Tl

A organizacdo passou por diversas mudancas nauestrde capital como aquisicOes de

empresas, aliena¢bes, mudancas de controle acipeatiuturacdo de empresas subsidiarias
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em cidades brasileiras e comercializacdo de agtdsoksa valores nos Estados Unidos e no
Brasil.

Seu histérico comecgou na década de 1990, quandpexacdes foram iniciadas através de
compra de algumas operadoras de TV em todo Bragibsteriormente, houve o langcamento
de a¢bes no mercado americano. A partir de 2000ecaram as operacdes de transmisséo de
dados e o contrato com a BOVESPA de adocdo decgsatliferenciadas de governanca
corporativa foi assinado. O nome da empresa feradb para associa-lo a uma nova imagem
de uma organizacdo que privilegia a transparénciaetacionamento com o mercado de
capitais. A reestruturagéo financeira, o investimesm publicidade e os canais de vendas

mais agressivos sao priorizados nos anos seguintes.

Entre 2002 e 2004, houve contratacdo de consubkgtexna que identificou a necessidade de
melhorar a experiéncia do consumidor final durasteventos em que ele tem contato com a
empresa como no processo de venda, instalacdotengéa, faturamento e cancelamento. A
partir disso, houve a definicdo dos principais mpycessos da organizagdo. Atualmente,
cada macroprocesso utiliza servicos de varios eetda empresa e apenas um diretor € 0

responsavel designado para gerir, aprovar e gaedcdince de metas de cada macroprocesso.

Pode-se considerar que o nivel de maturidade at@uita até 2004 era o de tecnologia
padronizada, segundo classificacdo de RdsH (2008), por adotarem padronizagdo sem a

monitoracdo dos macroprocessos.

Sobre o histérico da arquitetura de TI, era comafdama cliente-servidor com pouca
modularidade dos sistemas até 2006, portanto esaestrutura que nao oferecia flexibilidade
para atender as mudancas de demanda do negOlcicatsa das diversas aquisicdes de
empresas nos anos anteriores, houve um procesa@aao dos sistemas legados para um
centralizado, resultando na visdo de arquiteturaistemas representada pela Figura 7. Os
nomes verdadeiros dos sistemas foram alterados parh destacar o papel dos sistemas

como para preservar informacgdes estratégicas.

Este sistema centralizado acessava outros sersidangtendo aplicativos para mediar as
solicitagcdes dos sistemas clientes desenvolviddsmgaagemVisual Basi¢ disponibilizando

0s servigos ao usuério final. Observa-se que asénfl@ desenho era mais visualizar os
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relacionamentos entre as aplicagfes, uma visdo teamwlogica, do que compreender a

funcéo dos sistemas dentro dos processos de netgorganizacao.
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Figura 7 - Arquitetura de Tl da empresa de telecomaica¢des em 2006

Fonte: Elaborada pela pesquisadora com base ers datitados. Os homes dos sistemas foram altecaduos
Sistema Centralizado Alfa, Vendas Beta, Serviddicativo A, etc...

Em 2006, a oferta conjunta de servicos de vidadpsla voz transmitidos por um unico cabo,
conhecida comariple play, foi viabilizada através de parcerias com uma es®rde

telefonia. A partir dai, no final de 2006 e iniadle 2007, varios projetos importantes em
arquitetura de Tl foram iniciados: a certificac@o®hrbanes-Oxley (SOX), a implantagéo do

Service Oriented Architectu(&OA) e a busca deameworkscomo da TM Forum.

Pode-se considerar que a busca pelo SOA e por awodel boas praticas da TM Forum
provavelmente foi motivada por iniciativas de cdedte novos produtos ao consumidor final e
por perspectivas de crescimento. Por outro ladeerdificacdo do SOX, que foi uma
regulamentacdo aprovada em 2002 nos Estados Upatosausa de escandalos contabeis,
tornou-se obrigatoria nesta empresa por ela pos®dies na bolsa americana. Seguir 0
cronograma de implantacdo estabelecido tinha atontle evitar problemas com auditoria,

desvalorizacéo das acdes e barreiras ao acesddi@ ¢manceiro.
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Até 2007, as demandas corporativas eram transf@snach requisitos funcionais sem um
planejamento formal da evolucdo da arquitetura dEgssos, ndo havia uma é&rea de
processos corporativos dentro da empresa que ns@peaprocessos existentes e definisse os
cenarios futuros. Foi a partir dai que se adote©M, modelo de processos da TM Forum,
para nortear as decisdes de arquitetura de negteiempresa. O modelo eTOM é especifico

para empresas de telecomunicacgdes e sera detaltzésladiante.

Em 2010, ap6s a implantacdo do SOA, a arquitetarsistemas pode ser representada pela
Figura 8, em que os sistemas estdo divididos dedaamm sua funcdo nos negocios. O
mesmo servidor de “Sistema Centralizado Alfa” d@&@a Figura 7 ainda existe, porém
representado de maneira diferente diante das naplsacbes e do novo modelo de

integracao.

Os sistemas legados as vezes ndo se encaixam ersganesta estrutura, mas as novas
aplicacbes sao projetadas para cumprir funcfes aoma permitir a modularidade e a
evolucdo. A aplicacdo de “Vendas Beta” legada tami#@nda existe, mas dessa vez

visualizada como uma aplicacdo de CRM.

Este novo desenho de arquitetura surgiu provaveeeepartir de influéncias de fornecedores
de Tl e da area de telecomunicacdes, que se basearanodelos propostos por associacdes
de padronizagcdo da industria como ITWtérnational Telecommunication Unignuma

agéncia das Nacbes Unidas. Mais recentemente, saligunecedores também passaram a

seguir modelos da TM Forum, entidade internacidaahdustria sem fins lucrativos.
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Figura 8 - Arquitetura de Tl da empresa de telecomunicacdes em 2010

Fonte: Adaptada pela pesquisadora a partir de ialfiemecido pela empresa

Observando a Figura 8, os sistemas dentro de cafiaiss aplicacbes que fazem interface
com o cliente final como a internet e a URA, Uniglatk Resposta Audivel ou equipamento
utilizado emcall centerpara atendimento eletrdnico automatico. O sistB®8 Business
Support Systejnlida com clientes e processos como pedidos, pagers e contas. E o
sistema de suporte ao negocio que envolve sistdRM Gistema de relacionamento com o
cliente) e o sistema dgilling, sistema que realiza coleta de informactes de atiasne de

outros servigos de telecomunicacdes para cobrangasinante.

O sistema OSSQperations Support Systerda suporte a operacdo e lida com a rede de
telecomunicac¢des em si, incluindo aplicagbes comwigionamento (configuracdo da rede

para fornecer servicos a um cliente em particusgjyicos em campo, gerenciamento de
falhas e inventario da rede. Os sistemas corposiivcluem ERP (Sistemas integrados ou

Enterprise Resource PlannipgDatawarehousee Bl Business Intelligenge As entidades
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externas séo as interfaces com empresas parceiras servicos de cobranca, validacao de
crédito e outras empresas que também oferecengsed cliente final.

A camada do SOAService Oriented Architectu@ arquitetura orientada a servicos, € uma
metodologia de desenvolvimento deftware em que as funcionalidades implementadas
devem ser oferecidas em forma de servicos conectdavés denterprise service busu
barramento de servigcos, que disponibiliza intedggara comunicacdo entre aplicacbes. O
SOA deve vir acompanhado de adocdo de “boas sétipara facilitar a tarefa de

gerenciamento dos servigos.

Portanto, o que se observa de mudanca entre 2Q0&0=nesta organizacéo € que, além da
introducdo de novos sistemas e nova filosofia degmacdo, a visualizacdo da funcdo das
aplicacOes se alterou aparentemente, ou seja, amluns dos principais sistemas legados
ainda existam, séo vistos pelos gestores de owdreina no sentido de relacionar Tl com

atendimento de necessidades de negdcio ao inugsa®isao estritamente tecnoldgica.

415 Modelos da TM Forum

A TeleManagement ForufTM Forum) é uma associacdo da industria de teleoicacdes
focada em prover servicos de certificaces, tre@mm e benchmarking Ela criou trés
modelos de melhores préticas de arquitetura: a&tguit de processos de negoeithanced
Telecom Operations MageTOM), arquitetura de aplicagbd®lecom Application Map
(TAM) e arquitetura de informac&hared Information Data Modé€&ID).

Ha cobranca de uma taxa anual de associacdo qumitgpea Sseus membros trocar
informacdes, obter treinamentos, ter acesso a datiagao e participar de equipes de criacao
de padrbes. Esta empresa de telecomunicacOesigmrativamente, apresentando suas

experiéncias nos eventos da TM Forum.

A adocao destes modelos provavelmente tem tantbjetivdo de cuidar da imagem da
empresa como o de obter influéncia sobre a cridedpadroes, que potencialmente poderia
resultar em melhor posicionamento da empresa nigstinia. Portanto, o objetivo do ponto de

vista institucional seria aparentemente de obtgitil@dade e de melhorar a imagem da
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empresa e, sob a perspectiva estratégica, senav@mente de obter novos mercados,
resolver problemas de administracéo, reduzir cwstquirir flexibilidade e atuar na questao

da interoperabilidade.

O eTOM tem o objetivo de ser uma estrutura de psmseque pode auxiliar na modularidade
do negdcio, definir responsabilidades, ser umaefoiet abordagem comum para resolver um
problema de desenho de processos e garantir aopetabilidade entre solucdes de
fornecedores. De acordo com os estagios de materida arquitetura de Ross al (2008),
pode-se dizer que o eTOM prople aparentementeciernema base para que a empresa
atinja o estagio de modularidade dos negécios,ug tgnta melhorar na flexibilidade do

negocio.

Adicionalmente, o TAM oferece uma visdo comum dpBcagcbes de acordo com seus
requisitos funcionais e esta interligado com o eT®OWI SID. Seus objetivos sdo estabelecer
critérios para delimitar o escopo; facilitar integfio de aplicacdo; e padronizar componentes

e terminologia.

Por fim, o SID pretende ser um modelo de informagédependente de plataforma,
linguagem ou protocolo, padronizando interfaces speeficando em detalhes o

relacionamento entre entidades e seus respectiviostas.

Ao observar estes modelos, nota-se que a quest@adianizacdo e da interoperabilidade
estdo sempre presentes. Se por um lado, a padi@oizaode ser entendida como um
mecanismo institucional mimético de DiMaggio e Pib\i988) de se assemelhar aos outros,
por outro, a argumentacao estratégica de obtaopdeabilidade pode ser interpretada como
0 objetivo de resolver um problema de engenhargurs#o classificacdo de Milest al
(1978). Portanto, as influéncias institucionais stragégicas poderiam estar agindo em
conjunto. E importante ressaltar que estes modalota estio em construcdo e ndo estio
amadurecidos. Assim, todas essas promessas s#@tageéra extensdo de seus beneficios

depende muito da adocdo irrestrita pela industria.
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4.1.6 Estrutura organizacional e gestao da arquitata de TI

O conselho de administracdo e a diretoria compderapala administrativa. A estrutura

funcional da empresa, encabecada pelo diretor,gawakui em segundo nivel as diretorias
executivas de areas como desenvolvimento organizalcifinancas, operacdes e tecnologia
de informacdo. A estrutura da TI, responsavel pender as demandas dos departamentos
internos da organizagcdo, € independente da arespel@cdes, que controla 0s servigos

ofertados ao consumidor final.

A estrutura da unidade de Tl é composta pela Dieetle Desenvolvimento de Sistemas,
responséavel pelo desenvolvimento, e a Diretoribnfite-Estrutura e Producédo, que gerencia a
implantacdo e a operacao dos sistemas. Na ared, de 132 funcionarios diretos e 621
terceiros. A geréncia de Seguranca de Tl tambéponee diretamente a Diretoria de TI

conforme mostra a Figura 9.

: Areas responsaveis
Diretor pefs Arguitetura
Geral

Diretor

DeTI
Dir Exec u
1 Operagdes

Figura 9 - Unidade de Tl dentro da empresa de teleenunicacdes

No escopo de arquitetura de informacao, aplicaggor®logia, a gestdo é descentralizada em
trés geréncias dentro da estrutura de Tl. A geséaeiplanejamento e suporte é responsavel

pela arquitetura de hardwarsoftware e banco de dados. A geréncia de arquitetura €
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responsavel pela arquitetura de aplicacdes e ngetalale dados. Uma terceira geréncia de
seguranca de Tl é responsavel pela gestdo da edugaitde seguranca. Com relacdo a
arquitetura de negécios, o desenho dos processnsdb responsabilidade da diretoria de
desenvolvimento organizacional (DO) tendo interfegm a Tl na Geréncia de Processos de

Negocios.

As praticas administrativas de arquitetura de Tdluem reunides periddicas entre as
geréncias e dentro de cada geréncia. Um comité&ctede arquitetura se reine uma vez por
semana e é composto por todos os gestores enwwhddm arquitetura de negocios,

informacgdes, aplicacdes e tecnologia. As decisaegsablicadas no site interno da empresa
que inclui manuais, boas praticas, padrbes e qmditiEste site interno comecou a ser
desenvolvido ha trés anos e todos os documentamforiados pela equipe de arquitetura

com a colaboracao dos departamentos afetados.

Uma das razdes da documentacdo € comunicar desentp@slronizacdo as empresas
terceirizadas. Um arquiteto acompanha cada progetdesenvolve um documento de
arquitetura que passa por processo de aprovacamecles da arquitetura devem ser
aprovadas e documentadas, isto é, desenhos qutiawente ndo seguirem padrbes ou
principios gerais podem ser aprovados, desde qistreglos e justificados para que um

processo de correcdo possa ser posteriormentenmaptado se necessario.

Os desenhos e padrbes sao frutos de discussoemstpesquisasjtesde comunidades na
internet e boas praticas sugeridas por consult@idsernas. Portanto, ha aparentemente
influéncia institucional em decisfes técnicas, @palmente através do mecanismo normativo
definido por DiMaggio e Powell (1983) em que astipes de uma profissdo definem as
decisdes. Ha provavelmente também atuacdo do nsemamnimético ao adotar praticas de

outras organizacgdes sugeridas por consultoriagn@mmidades da internet.

Ha um departamento de controle de qualidade glieagdftwarespara verificar aderéncia a
padrdes e inconsisténcias, principalmente de liggog de programacgdo. Com relacdo as
decisdes relacionadas a demandas de projetos,e edisa ferramenta que monitora
aprovacoes, custos, prazos e execucao. Poremouyitaaa decisdes de arquitetura, ndo ha um

controle formal rigido, ficando na dependéncia algaqorojeto.
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As decisdes especificas de tecnologia sdo colegiadae a diretoria de TI, diretoria de
sistemas, diretoria de producdo e todos os geraitdge3|, sem participacdo de outros
departamentos da area de negocios. A coleta ds dabtloe a governanca esta no Quadro 18 e
pode ser resumida pelo Quadro 19. Conclui-se gamnelhante aos arquétipos mais comuns

de governanca de Tl encontrados por Weill e Rd¥34(Pna maioria das empresas estudadas.

Quadro 18 - Decisbes de Tl na empresa de telecomeagbes

Decisdes Alta Lideres Gestores | Executivos
geréncia | de de de TI
(Presid, unidades | processo
VP de e usuarios
Diretores) | negécio chaves
I D I D I D I D
Investimento em Tl — Aprovacao de valores, locghzae X X X X
iniciativas.
Principios no uso de TI- Papel da Tl no negdécidygéo X X X
de custos ou crescimento)
Estratégia de infraestrutura — Estratégias de relde®s, X X
aplicacgoes.
Padrdes e arquitetura de Tl — Escolhas técnicas par X X
atender necessidade de negécios
Necessidades de aplicagBes de negbcios — Decigé® sp X X X
aplicacBes que devem ser desenvolvidas ou adaquirid3

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas de acoodo modelo de Hoffmann e Weill (2007). As columas
representarinpute D representam Decisao.

Quadro 19 - Governanca de Tl da empresa de telecomicacdes

Principios | Padrdes e Infra- Aplicacbes| Investimen-
de TI Arquitetu- | estrutura de tode Tl
ra de Tl Tl
Monarquia do
negoécio
Monarquia da TI X X
Feudal
Federativa X
Duopdlio X X
Anarquia
N&o classificado

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas e do loaeWeill e Ross (2004).

As decisdes de escolhas técnicas de arquitetur@l de de infraestrutura séo internas a
unidade de Tl, enquanto que as decisfes de apdisagalores dos investimentos e principios
de Tl sdo compartilhadas por area distribuidas tpda organizacdo. A arquitetura de
negocios, apesar de haver outras diretorias emadvicomo a de Desenvolvimento
Organizacional, pode ser considerada como umaateotslizada na unidade de Tl também,

ja que had uma geréncia de processos que represeténandas de negdcio.
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Uma caracteristica que pode parecer divergir é gaeempresa de telecomunicacdes, a
arquitetura de negocios, parte da arquitetura deeld definicdo dessa dissertacdo, € de
responsabilidade também de outras unidades foraldanquanto Weill e Ross (2004)

constataram que arquitetura de Tl é mais comungamida somente dentro da unidade de TI.
No entanto, parece ser apenas uma divergénciafidezdes. Weill e Ross (2004) estavam se
referindo somente a padrdes técnicos de arquitdeuid quando realizaram a pesquisa sobre
0S arquétipos mais comuns e descobriram que escdbenicas sdo geralmente de
responsabilidade da unidade de TI, semelhante ratwsicdo adotada na empresa de
telecomunicacgfes, ou seja, 0s arquétipos mais comerarquitetura de Tl ndo estavam se
referindo a arquitetura de processos. Portanto,hdddivergéncia entre os arquétipos mais

comuns e a empresa em estudo.

Pela classificacdo de Rostal (2008) dos estagios de maturidade de arquiteifl,doode-

se concluir que a organizacdo estd no estagio a@éemibtimizado. O motivo dessa
classificacéo é que ela possui centralizacdo desdadesponsaveis por macroprocessos que
interagem com Varios departamentos da empresaaragesta organizacdo possuir praticas
caracteristicas de empresas entre estagio de ¢og@ngbadronizada, nucleo otimizado e

modularidade dos negécios conforme detalhado ra@l@W20 e no Quadro 21.

O conceito de modularidade nesta empresa foca maaisutilizacao de rotinas de aplicagéo
de Tl do que na modularidade dos processos de ioegéara efeito de comparacdo, na
propria pesquisa de Rostal (2008) datada de 2005, 34% das empresas estavastagio

nacleo otimizado e apenas 6% no estagio modulaidadegocios.

Quadro 20 - Comparacéo da empresa de telecomunicagcom estagios de maturidade

Silos de Tecnologia | Nucleo Modularida | Praticas na empresa de
Negocio Padroniza- | Otimizado de dos telecomunicactes
da Negécios
Capacidade de | Aplicagbes | Plataformas | Processos ¢ | Modulos A organizacao possui
TI locais de Tl | técnicas dados acoplaveis | macroprocessos e houve
comuns compartilha | de processos centralizacdo de dados
dos por tod: | comerciais
a empresa
Objetivos de ROI de Custos de TI| Custo e Rapidez pat | Flexibilidade e custos sao
negoécios iniciativas reduzidos qualidade comerciali- | dois aspectos importantes.
de negdcios das zar:
locais operacodes ¢ | Agilidade
negocios estratégica
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Silos de Tecnologia | Nucleo Modularida | Praticas na empresa de
Negocio Padroniza- | Otimizado de dos telecomunicacfes
da Negécios
A prioridade Aplicacdes | Servigos Aplicacdes | Componen- | AplicacBes da empresa
de custeio individuais | infra- da empresa | tes de
estruturais processos de
compartilha negoécios
dos reutilizveis
Principal Gestdo de | Projeto e Definicdo e | Administra- | A empresa possui
capacidade mudancas | atualizacdo | mensuragac | ¢cao de macroprocessos
administrativa | por meio da | de padrfes: | de processc } processos de
tecnologia | custeio de centrais da | negocios
Servigos empresa reutilizaveis
comuns
Quem define Lideres de | Lideres das | Alta Lideres de | Ha relacionamento com
as aplicacdes | negocios unidades administra- | Tl, de parceiros e inddstria, mas as
locais comerciais e| ¢ao e lidere | negdcios e | aplicacdes sdo definidas
de TI de processc | da industria | pelos lideres de processos|e
de TI.
Questdes Mensurar e | Estabelecer | Alinhar as Definir, Alinhar as prioridades dos
chave de comunicar | responsabi- | prioridades | atribuir e projetos com objetivos da
governanca de | valor lidades dos projetos | custear arquitetura
Tl locais, com madulos de
regionais e | objetivos da | negdcios.
globais. arquitetura
Implicacdes Otimizagdo | Eficiéncia da| Eficiéncia Agilidade Eficiéncia operacional dos
estratégicas local e TI operacional | estratégica | negdcios
setorial dos negocia
Porcentagem | 12% 48% 34% 6% O estagio que melhor

das empresas
neste estagio
segundo
pesquisa de
2005

caracteriza esta empresa € 0
de ndcleo otimizado

Fonte: As cinco primeiras colunas sao de Retsal (2008) e a Ultima é a coleta de dados na empresa d
telecomunicac8es. As células em cinza correspordgitnacdo em que a empresa se encontra.

Quadro 21 - Préticas de arquitetura da empresa destecomunicacdes

Praticas Silos de | Tecnolo- | Nucleo Modula- | Pratica na
Negécio | gia Otimi- ridade organizacao
Padroni- | zado dos
zada Negdcios
Argumentos comerciais X X X X Sim
Metodologia de projetos X X X X Sim
Arquitetos nas equipes de X X X Sim
projetos
Comité diretivo de TI X X X Sim
Processo de excecgdes a X X X Sim
arquitetura
Processo formal de observancia X X X Sim
Processo de renovagéo X X X Sim
arquitetbnica
Custeio centralizado de X X X Depende de cada
aplicacbes empresariais aplicacéo
Equipe centralizada de padrdes X X X Existénciandés de
uma equipe de
arquitetura
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Praticas Silos de | Tecnolo- | Nucleo Modula- | Pratica na
Negécio | gia Otimi- ridade organizagéo
Padroni- | zado dos
zada Negdcios
Detentores de processos gera|s X X Sim
da empresa
Principios orientadores da X X Sim
arquitetura empresarial
Lideranca comercial nas X X Algumas vezes, néo.
equipes de projetos
Supervisdo dos executivos X X Sim, para estimular
seniores adocéo.
Gerentes de programas de TI X X Sim
Diagrama central de arquitetura X Sim
empresarial
Avaliacdo apos implementacao X N&o
Pesquisa tecnologica e processo X N&o existe o processo
de adocéo formal, mas existem
responsaveis por
pesquisa tecnoldgical,
Equipe de arquitetura X Sim
empresarial em tempo integral

Fonte: Cinco primeiras colunas sdo de Rass (2008) e a Ultima é a coleta de dados na empeesa d
telecomunicagoes.

4.1.7 Significado e beneficios da Arquitetura de TI

Os gestores da organizacdo do estudo de caso doaneaespostas espontaneas sobre o
significado de arquitetura de Tl cujas citacdearvesquematizadas no Quadro 22. Como o
objetivo ndo é identificar o respondente, cadaastspndo implica necessariamente que foi
dada por um Unico gestor e a mesma pessoa podeaimamde uma resposta em momentos
distintos da entrevista. A meta é coletar o sigadb da arquitetura de Tl para a empresa
como um todo através da contribuicdo de cada gestesmo que nao haja consenso em

guestbes especificas.

Quadro 22 - Significado de Arquitetura de Tl para enpresa de telecomunicacées

Arquitetura de Tl segundo gestores Idéias associada
“Inclui arquitetura de negdcios, aplicacéo, Inclui arquitetura de negécios
informacéo, infra-estrutura e producao”. Inclui arquitetura de informacéo

Inclui arquitetura de aplicacao
Inclui arquitetura de tecnologia

“Planejamento da Tl para o futuro em termos dePlanejamento

tecnologias, infra-estrutura, linguagens de Governanca

programacéo, fabricantes, conformidade com | Viséo

frameworkqITIL, COBIT), governanca, Inclui arquitetura de aplicacao
hardware”. Inclui arquitetura de tecnologia

Metafora: Arquitetura como plano
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Arquitetura de Tl segundo gestores Idéias associada

“Permite a visdo de todas as funcionalidades deViséo

Tl cruzadas com as fungdes de negdcios, gestadnclui arquitetura de negocios

de sistemas, processos e infra-estrutura”. Inclui arquitetura de informacéo
Inclui arquitetura de aplicacao

Inclui arquitetura de tecnologia
Metafora: Arquitetura como literatura

“Arquitetura incluisoftware hardware redes, Planejamento

seguranca. E um método de comunicac&o para Wisio

resto da organizagdo. Ela tem que ser adaptadaAtende a estratégia do negocio

para as necessidades de negocio e refletir o | Inclui arquitetura de aplicagao

modelo futuro onde ser quer chegar”. Inclui arquitetura de tecnologia
Metafora: Arquitetura como plano
Metafora: Arquitetura como literatura
Metafora: Arquitetura como linguagem

“Identificar novas necessidades do negécio” Ateq@stratégia do negécio
Inclui arquitetura de negécios
Metafora: Arquitetura como plano

“Modelo as iseto be Planejamento
Viséo
Metafora: Arquitetura como plano

Fonte: Entrevistas na empresa de telecomunicacdes

Portanto, podemos resumir que arquitetura de H @ssa organizacdo envolve: planejamento
para o futuro, governanca, padronizacdo, ferrameetacomunicacdo e visualizacdo da
situacao atual. Os escopos incluem negocios, irFgdm aplicacdo e tecnologia. Nota-se que
algumas respostas fazem distingdo entre o escopmedécios e 0S outros escopos
considerados tradicionais de Tl como informacabcapho e tecnologia, tratando processos

como uma area separada.

Isso esta de acordo com o organograma da empregaeemarquitetura de negdcios envolve
outras diretorias como a de desenvolvimento orgaional, isto €, processos de negdcio
interferem na TI, mas sé@o eventualmente consideradono escopo externo a unidade.
Algumas idéias pouco mencionadas foram inovacéocipios, padronizacdo e arquitetura

como decisao.

Os gestores também responderam sobre os objetidzeneficios da arquitetura de TI,
algumas vezes diretamente durante a discussao salgmitetura, outras vezes

espontaneamente a respeito de eventos relevantesnpgesa. A maioria das respostas
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espontaneas dos gestores sobre 0s objetivos déeturrpide TI coincide com a pesquisa da
SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010) conforme Quadro 23.

Quadro 23 - Objetivos da arquitetura de Tl para empesa de telecomunicagfes

Respostas de| Objetivo da arquitetura Resposta espontanea dos
maior entrevistados
incidéncia na

pesquisa

SIMEAWG

1 Representacao de negdcio, dados, aplicacdo @dgan X

2 Ferramenta de planejamento X

3 Facilitacdo de mudanca sistematica X

4 Ferramenta de tomada de decisdo

5 Ferramenta de alinhamento entre negdcio e Tl X
6 Ferramenta de comunicacao de objetivos X
7 Prover uma fotografia da organizacdo em um pootempo X
Fonte: Coluna 1 e 2 da SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010)atuna 3 das respostas das entrevistas.

As respostas sobre os beneficios da Arquiteturdldambém coincidem com as respostas
dadas pela pesquisa SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010)opg@uadro 24.

Quadro 24 - Beneficios da arquitetura de Tl na emmsa de telecomunicacdes

Respostas de| Beneficios da arquitetura Resposta espontanea dos
maior entrevistados
incidéncia na

pesquisa

SIMEAWG

1 Melhora interoperabilidade do Sl X

2 Melhora utilizacdo da Tl X

3 Alinhamento entre investimentos de Tl e de naggici X

4 Uso mais eficiente dos recursos de Tl X

5 Resposta mais rapida a mudanca X

6 Melhoria do retorno da Tl X

7 Aumento do conhecimento sobre a situacao X
8 Auxilia a governanca organizacional X

9 Melhoria da comunicacao e compartilhamento darindcao

10 Melhoria seguranca de Tl X

11 Reducdo de tempo e recursos em projetos poymmrtantes

12 Maior eficiéncia no alcance de metas de negocios X

13 Melhoria da comunicacao entre organizacao e Sl X
14 Melhoria de colaboracdo dentro da organizacao

15 Rapidez no desenvolvimento e implementacédo de Sl X

16 Reducdo da complexidade da Tl X

17 Reducdo gargalos na organizacao

18 Padronizacdo de medidas de desempenho orgamaei

19 Melhoria da comunicacao dentro da organizacao X
20 Aumento da confianga na organizacao

Fonte: Coluna 1 e 2 da SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010)atuna 3 das respostas das entrevistas.
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Pode-se observar que as respostas de melhorialaiEgédo e aumento da confiangca na
organizacdo, que poderiam ser consideradas comamargos institucionais, nao foram

mencionadas pelos gestores.

4.1.8 Decisdes de arquitetura de TI

As decisdes coletadas estdo resumidas no Quadroo@5 seus respectivos escopos e

influéncias mais importantes.

As justificativas e o0s obstaculos foram analisadesacordo com a teoria institucional
(categorizacdo em mecanismos coercitivo, miméticooenativo) e a teoria da escolha
estratégica (categorizacdo em resolucao de problelmaempreendedorismo, engenharia e
administracdo). A teoria institucional sugere gestgres sofrem pressdes para se ajustar a
padrées sociais e desejam obter legitimidade, engugue a teoria da escolha estratégica
afirma que o objetivo é ter eficiéncia. E precisssaltar que a andlise assume que as duas

influéncias, institucionais e estratégicas, secaplia comportamentos racionais e coerentes.

Embora o objetivo desta pesquisa nédo seja quawnitab sentido de contar as evidéncias,
pode-se observar algumas tendéncias como o fatdlag@ncia institucional estar presente em
decisbes que o gestor tem pouco conhecimento sadssunto por envolver inovagao, maior

risco ou acdes de propor¢cdes maiores como atuacaivel de organizacao.

Quadro 25 - Quadro resumido das decisdes na emprega telecomunicacdes

Decisao Escopo de arquitetura Influéncias  mauadro
importantes detalhado
1 - Decisao: Contratacao de gestablegocio/ Tecnologia — Estratégica Quadro 26
da rede Nivel de Dominio/
Organizacional
2 - Decisdo: Controle de acesso | Aplicacéo — Nivel de Estratégica Quadro 27
internet Dominio
3 - Deciséo: Virtualizacao Tecnologia — Nivel de Estratégica
Dominio
Quadro 28
- Decisdo: Mudanca de Aplicacao — Nivel de Estratégica Quadro 29
linguagem de programacéo Dominio
- Decisédo: Controle de acesso | Aplicacéo — Nivel de Estratégica Quadro 30
centralizado Dominio/ Organizacional
- Decisdo: Metodologia do Negocios/ Aplicagdo- Nivel| Institucional e| Quadro 31
PMBOK de Sistema. Estratégica
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Deciséo Escopo de arquitetura Influéncias  maadro
importantes detalhado
7 - Decisao: Contratacdo baseadaAplicacédo, Tecnologia — Estratégica
em itens de negécio Nivel de Organizacao. Quadro 32
8 - Decisao: SOA Aplicacéo — Nivel de Institucional e dro 33
Sistemas, Dominio e Estratégica Quadro
Organizacao.
9 - Decisao: Sarbanes-Oxley Negdcios- Nivel de Institucional e
Organizacgéo Estratégica Quadro 34
10 | - DecisaoFrameworksdo TM Negdcios, Aplicacdo e Institucional e| Quadro 35
Forum Informacéo — Nivel de Estratégica
Organizacao.

O Quadro 26 mostra uma decisao realizada na mudkncantratos de tecnologia na area de
redes de comunicacdo com os fornecedores. Elafmiderada uma decisdo de arquitetura

porque altera processos internos e de relacionansent os fornecedores.

Anteriormente, a organizacdo contratava diretamasteonexdes de rede de comunicacéo,
mas a gestao e o planejamento ficavam sob resphbdadé interna. Com a nova filosofia, a
empresa contrata a operadora fornecedora de redasoferecer o servico de acordo com
padrbes pré-estabelecidos em contrato, porém &ogdistara sob a responsabilidade do
proprio fornecedor que tem autonomia para escaltigo de tecnologia e forma de evolucgéo,
desde que atenda aos niveis de servico acordadosoetrato. (SLA — Service Level
Agreement). Como a implantagéo € recente, ndo se podensanaiinda os resultados das
iniciativas, mas pretende-se utilizar esse modata gerir outros fornecedores de tecnologia.
O tipo de arquitetura envolvido € a de tecnologia @le processos, ja que transfere
responsabilidades para empresas parceiras. Compaxctio dessa decisdo foi em redes de
comunicacado e relacionamento com fornecedores, -p®deonsiderar que esta decisao
ocorreu no nivel de dominio e organizacional cantoclassificacdo de Pulkkinen (2006).

Os argumentos utilizados para justificar essa éecisdicam que o objetivo era resolver
problemas especificos da organizacao, inclusiveranplo resisténcias culturais internas e de
parceiros. Segundo Niemi e Ylimaki (2007), o faaanbiental como a cultura dos parceiros
pode representar um obstaculo para a arquitetufd. d®esumindo, é possivel categorizar as

motivacdes dessa decisdo como predominantemeraéegatas.
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Quadro 26 - Decisdo: Contratacdo de gestdo da rede

Decisdo:Contrato com fornecedores para gerir a rede d@side contratacdo de conexdes diretamente.

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negécios/ Tecnologia — Nivel de Dminol Organizacional

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Problema de Engenharia
- Aumento de capacidade

Problema de Administracéo
- Reducao de custo
- Facilitar gestéao

Obstéaculos - Equipe técnica comreceioda |- Davidas sobre os beneficios financeiros o
migracao novo modelo, uma vez que ndo havia
- Resisténcia dos parceiros para parametros de custos anteriores para
mudanca comparacao.

Resultado da decisao
A organizac¢do esta no processo de implantacd@miortesultados ainda ndo podem ser avaliados.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Nao

Aceitacdo da prética
Implantacéo recente.

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
MotivacBes parecem predominantemente estratédgieaspondo barreiras culturais.

O Quadro 27 apresenta a implantacdo do controlgcdsso a internet. Anteriormente, ndo
havia nenhum controle de conteido e nem monitordgéresso a internet dos funcionarios.
Com o novo sistema, filtros bloqueiam enderecoplieagdes que ndo estdo de acordo com

0s objetivos e a capacidade do servi¢o oferecidwrgenizagao.

No inicio, houve resisténcia interna aos filtra#yetanto, posteriormente, houve aceitacdo da
restricdo das atividades pessoais por parte dasofdrios, jA que recursos organizacionais
escassos estavam sendo mal utilizados. Isso pagseivel com o apoio da alta geréncia desde
o inicio da decisao, confirmando o que Liagtgal (2007) ressaltam sobre o papel da alta

geréncia na mediacao das pressodes institucionais.

A influéncia institucional mais forte foi a necekmile de monitoracdo determinada pela
regulamentacédo do Sarbanes-Oxley no inicio, poser@das justificativas estratégicas como
a reducado de custo, uso eficiente de recursos,oneelde controle e informacdes precisas
sugerem que a iniciativa teve o objetivo de resolw®blemas organizacionais e obter
otimizacdo. Outra evidéncia da dominéncia das émitias estratégicas é que os obstaculos

institucionais culturais foram resolvidos.



90

Quadro 27 - Decisdo: Controle de acesso internet

Decisdo:Controle do acesso a internet dos funcionarios

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicagdo — Nivel de Dominio

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Mimético Problema de Engenharia
- Houve experiéncia anterior do - Menor uso da rede

gestor em outras organizacoes.
Problema de Administragcéo

Mecanismo Coercitivo - Reducéo do custo

- Conformidade com SOX - Controle sobre atividade dos funcionariog
Garantir informacdes precisas

Obstéaculos - Funcionarios ndo compreenderam
as restric6es no inicio do processg
de implantacéo

o

Resultado da deciséo
Atualmente, ha maior controle e melhor utilizagés tecursos.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Sim

Aceitacdo da pratica
Atualmente, todos os funcionarios ja estao adapgtadaontrole de acesso a internet.

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
Dominéncia provavel do fator estratégico.

O Quadro 28 mostra a decisdo sobre a tecnologirtiializacdo de hardware para reducao
de custos. A virtualizagdo deardware consiste na execucao deftwareem um ambiente
independente da plataforma subjacente, isto éjeativab é a utilizacdo de capacidade ociosa
de recursos dehardware caros através de ferramentas que isolam, ou esepnds
caracteristicas fisicas. Para aproveitar todo®nsfirios dessa tecnologia, a padronizacéo do
hardware dos servidores era necessaria, optangeise padrdoBlade para 0s novos
equipamentos adquiridos.

A implantacéo foi recente em uma aplicacdo queesefiriou ao utilizar a capacidade ociosa
dos servidores sem a necessidade de adquirir mapopamentos. Ha interesse em expandir
para outras aplicacdes e outros sistemas. A \zagdo e a padronizagdo dos servidores
sofreram influéncias institucionais como o auxitios fornecedores e a observagdo de
tendéncias de mercado. Entretanto, o objetivo jpdhcera obter maior eficiéncia na

utilizacdo dos recursos existentes, consequentemepbde-se considerar que ha

provavelmente dominancia dos argumentos estrat®giessa decisao.
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Quadro 28 - Deciséo: Virtualizagéo

Decisdo:Virtualizacao

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Tecnologia — Nivel de Dominio

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Mecanismo Mimético Problema de Engenharia

- Baseada natendéncia de mercadec  Aumento de produtividade
- Houve auxilio dos fornecedores
Problema de Administracéo
- Reducao de custo

- Facilitar operacéo

- Facilitar gestéao

Obstéaculos - Custo de compra de ferramentas e
capacitacao da equipe

Resultado da deciséo
As novas aplica¢des se beneficiaram com a virtagdia ao utilizar a capacidade ociosa.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Nao

Aceitacdo da prética
Implantacéo recente.

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
As influéncias estratégicas parecem predominantes.

O Quadro 29 apresenta decisao relacionada a mudangaguagem de programacésual
Basig associada a produtos da empresa Microsoft,Jaasa uma linguagem patrocinada por
multiplos fornecedores. Atualmente a linguag@ava é plenamente aceita e adotada na

organizacao.

Um dos argumentos utilizados para sua adogdo erdayando era proprietario, portanto a
organizacdo néo ficaria dependente de uma Uniceesmpara escolha de produtos e servi¢cos
de aplicacbes. Assim, podemos considerar que diwabjdessa decisdo era resolver um
problema de empreendedorismo no sentido de ter espg@ra escolher parcerias e
fornecedores. Outros argumentos estratégicosadoiz foram a expectativa de melhoria de
desempenho compativel com as necessidades do tamlarmdrganizacdo. Pode-se considerar

que esta decisdo teve aparentemente dominanadlulincias estratégicas.
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Quadro 29 - Decisdo: Mudanca de linguagem de prognac¢ao

Decisdo:Mudanca da Linguagem de programacéo das aplicagdésual BasigparaJava

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacdo — Nivel de Dominio

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Problema de Empreendedorismo
“Javando é proprietario”

- Plataforma d&/isual Basice banco de
dados (cliente servidor) ndo poderia evolgir

- Javaé mais adequado para o tamanho da
organizacao

Problema de Engenharia
- Resolver o problema de desempenho.

Obstéaculos Investimentos e treinamento

Resultado da decisdo
Javafoi adotado nas novas aplicacdes.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador, testemunha.

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente ndo, embora alguns tenham
familiaridade.

Aceitacdo da prética
Javaé amplamente adotado.

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
As restricdes técnicas da solugdo antiga como lgur@ de desempenho parece a justificativa matis. for
Portanto, influéncias estratégicas parecem predortes.

A decisdo de centralizar o controle de acessodguematizada no Quadro 30. No método
antigo, havia necessidade de obter uma autorizsg@erada manual para cada sistema que o
usuario teria acesso. Com software integrado de controle de acesso centralizado, as
autorizagcbes sdo automatizadas e geridas por ,pegBultando em rapidez e melhor

monitoragao.

Houve presenca de influéncias institucionais, nsamativagdes estratégicas parecem mais
importantes, isto é, a solucédo de problemas derastngicdo como reducdo da burocracia e
monitoracdo eram focos dessa decisdo. Ainda ngode afirmar que houve plena aceitacao
dessa iniciativa, mas todos os sistemas novosojdlsfiejados para atender ao controle de
acesso centralizado. Apesar de priorizar os sisateéinidos pelo Sarbanes-Oxley, outros
sistemas também estdo em processo de integragamia¢u resultados positivos.
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Quadro 30 - Decisdo: Controle de acesso centralizad

Decisdo:Controle de acesso aos sistemas centralizado

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicagcdo — Nivel de Dominio/ Ongaacional

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Coercitivo e Mimético Problema de Administracdo
- Motivado pela certificacéo do - Reducéo de tempo
SOX. Sistemas certificados pelo [ - Reducéo da burocracia
SOX foram prioritarios na - Monitoracdo

integracd@o ao controle de acesso}l

Mecanismo Normativo
- Esse sistema é consenso entre
especialistas da éarea.

Obstéaculos - Custo de implantacéo (desenvolvimento,
ferramentas e consultoria)

Resultado da deciséo
Os objetivos de reduzir o tempo do processo deiaat@o dos sistemas para funcionarios e centraliza
controle de acesso foram atingidos.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador.

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente sim.

Aceitacdo da prética
Atualmente, todos 0s sistemas novos ja sao plarejaala se integrarem ao sistema de controle ds@ce

Andlise - Comparacao entre influéncia institucionak estratégico
Ha alguma atuacao de influéncias institucionaigfmo, porém as estratégicas parecem mais forédagiu
resultados objetivos estratégicos.

No Quadro 31, esta apresentada a decisdo sohteacéb da metodologia de gerenciamento
de projetosProject Management Body of Knowled(fdMBOK) do Project Management
Institute (PMI) mostrando que ha provavelmente influénciatincional na ado¢do do
modelo, pois ja era uma metodologia conhecida posntes de projeto e a certificacdo do
SOX incentivou a adocéo formal. Também houve imitige estratégica ja que fornecia uma
metodologia de trabalho e padronizacdo dos prosessmrtanto, pode-se entender que as

influéncias institucionais e estratégicas atuantenjunto nessa decisao especifica.

Quadro 31 - Decisdo: Metodologia do PMBOK

Decisdo:Adocdo do modelo dBroject Management Institu{@®MI)

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negdcios/Aplicacdo — Nivel de &isa

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Coercitivo Problema de Engenharia
- SOX incentivou a adocdo desse | -  Inexisténcia de padrao (processo)
modelo.

Mecanismo Mimético
- Gerentes de projeto ja utilizavam
esse modelo

Obstaculos




94

Decisdo:Adocdo do modelo dBroject Management Institu{@®MI)

Resultado da decisao
Resultados positivos

Papel do(s) entrevistado (s)influenciador, testemunha.

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Sim

Aceitacdo da pratica
PMI é politica

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Provavel atuagdo de influéncias institucionaistexggicas

O Quadro 32 mostra que foi decidida a contratagieedvicos atraveés de itens de negocio.
Ao invés de contratar os fornecedores para umatigladie de demanda especifica, incluiram
nos contratos os objetivos de negdcio como serdgodicadores de qualidade. Inicialmente,
houve resisténcia por parte dos fornecedores mmodeecerem esse modelo de contrato que
encareceram suas propostas ao preverem riscosodaarier aos indicadores. Os proprios
gestores do projeto da empresa também tiveramose@® que as clausulas contratuais
necessarias nao fossem levantadas adequadamerigdtgpale experiéncia anterior com este
tipo de modelo. Entretanto, houve apoio da altérgea e os acordos com parceiros externos

foram bem sucedidos.

Ha provavelmente influéncias institucionais comguaeum modelo adotado pela industria,
mas o grande motivador dessa iniciativa é a reddgi@ustos mantendo da qualidade.
Portanto, podemos considerar que esta decisdo tdléncias predominantemente

estratégicas.

Quadro 32 - Decisdo: Contratagdo baseada em itens degdcio

Decisdo:Contratagtes de fornecedores baseadas em iteregdeio
Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacdo, Tecnologia — Nivel dgg@nizagdo
Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Mimético Problema de Administracao
- Politica da organizacéo de - Reducéo de custo
terceirizar o que ndo é parte do | - Controle sobre os gastos
negocio - Elasticidade para os recursos humanos
- Modelo adotado pela indUstria - Menor investimento em bens de capital ghe
da aumento de flexibilidade de custo e [
reducdo de necessidades de investiment

Obstaculos - Buscar formas de incentivar o fornecedod
para ter comprometimento

- Receio de erros na escolha do parceiro

- Fornecedores encarecem as propostas ppr
desconhecimento dos riscos

Resultado da decisédo
Resultados positivos com a mudanca dos contratos.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da decio: Provavelmente ndo para alguns.
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Decisdo:Contratagfes de fornecedores baseadas em iteregdeio

Aceitacdo da pratica
Atualmente, os parceiros externos aceitam esstcpoli

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Ha provavelmente influéncias estratégicas na decisdnudanca da forma de contratacédo dos servicos.

O Quadro 33 apresenta a decisao relacionada a ohagad SOA gque consiste em principios
de desenvolvimento de sistemas e integracdo queceféexibilidade e desacoplamento dos

sistemas para que haja reutilizacdo de componeuntssrvicos existentes.

Como SOA era uma nova tendéncia no mercado eé&masiderado como “moda” da época
por alguns gestores da organizacdo, poucos puarfeEsido mercado tinham experiéncia com
essa metodologia. Os gestores da organizacdo midanti familiaridade com o conceito e
tiveram que contratar consultorias para auxiliamplantacdo. A grande promessa do SOA
era a reutilizagdo, ou modularizagdo, dos compesefdzendo com que o processo de
desenvolvimento oferecesse agilidade e flexibikdpdra atender as exigéncias de negécios

em mercados competitivos.

No entanto, mesmo a empresa parceira externa tamdareambém teve dificuldade de adotar
a metodologia, pois estavam utilizando ferramentags com a filosofia de desenvolvimento
desoftwareantiga. A organizacdo teve que avaliar os codigasprogramas e refazé-los para
atender a necessidade de modularizacdo, ou sejee lion problema cultural de adaptacao a
essa nova filosofia de desenvolvimento de sistefrabém houve necessidade de mudanca
dos processos de demanda de projetos para vialalirgplantacdo do SOA.

Apoés esse periodo de aprendizagem, o SOA ja émbarta adotado atualmente e pode-se
afirmar que houve aceitacdo de um processo delimle a organizagdo estava tendo
dificuldade de adaptacao. Gestores afirmaram (B&O®& trouxe governanca da arquitetura

de tecnologia”.

Detectou-se influéncia institucional quando os@est justificaram a sua ado¢ao por causa de
experiéncias de outras organizacdes, mas issogavdeterpretado tanto como uma busca de
obtencédo de isomorfismo conforme teoria de Pow&iMaggio (1991) ou como busca de
resultados estratégicos para ter reducdo de cesfexibilidade. De qualquer forma, as

influéncias institucionais e estratégicas atuaremngvelmente em conjunto neste caso.
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Quadro 33 - Decisdo: SOA

Decisdo:Adocdo ddService Oriented Architectu&SOA)

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacdo — Nivel de Sistemas, Dimé Organizagdo

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Coercitivo Problema de Empreendedorismo
- Opinido dos funcionarios da - Flexibilidade
empresa
Mecanismo Mimético Problema de Engenharia
- Auxilio de consultoria - Aumento de capacidade
- Observacao de casos de outras | - Reutilizagédo
empresas, pois era muito novo e| -  Integra¢é@o
conceitual. Problema de Administracéo
- Realizacdo dbenchmarkingom | - Reducdo do custo de integracéo
outras empresas. - Velocidade
Obstaculos - Resisténcia a mudanca - Antecipar os custos futuros

- Equipe ndo possuia conhecimento
técnico e o conceito de SOA

- Equipe de desenvolvimento
utilizou do modo antigo sem
aproveitar o potencial da nova
tecnologia

- Baixo nivel de maturidade da
empresa e do mercado sobre essge
assunto

Resultado da deciséo
Atualmente, ocorre o reaproveitamento dos serviQbsiveram rapidez, redugdo de custos e reutilzaca
Resultado foi a agilidade no desenvolvimento deiges que trouxe satisfacdo do cliente.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador, testemunha.

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Nao.

Aceitacdo da prética
Atualmente, o SOA é plenamente aceito ha 3 anos.

Andlise - Comparacao entre influéncia institucionak estratégico
As influéncias institucionais e estratégicas pareatiar em conjunto

O Quadro 34 relata a certificagdo do Sarbanes-O@€)X) que segue a regulamentacao
aprovada em 2002 nos Estados Unidos. Ela detemnigasérie de requisitos de controle de
informacfes dentro da organizacdo para garantmamsparéncia aos acionistas. Como a
empresa possui acdes na bolsa de valores ameralan@yve que obter a certificacdo tanto
para atender a regulamentacdo do mercado finano@ine para valorizar seus ativos frente
aos investidores. Conseqiientemente, o atendimestaeguisitos do SOX tem carater de

influéncia institucional coercitiva com o objetide obter legitimidade.

Apesar da certificagcéo ter implicado em custosfergss nem sempre bem aceitos em todas
as areas, a Tl aproveitou essa necessidade deimgmba quebrar resisténcias internas e
implementar controles relacionados a Tl nos depamtdos usudrios. Pode-se afirmar que

houve um bem sucedido processo de adesdo ao SOX seas controles, ja que ele ja faz
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parte da rotina da empresa atualmente. Evidentemanpropria unidade de Tl teve de se
adaptar também como realizar controle de versgajsiéos de seguranca e auditoria.

A certificacdo do SOX tem forte influéncia instikmeal, mas também pode ser interpretada
como uma necessidade estratégica de captar cdeitalestidores de bolsas, apesar de néo
ter sido explicitamente mencionado pelos entred@sgalnfluéncias estratégicas também estao
presentes como a obtencdo de informacfes precisesnteole. Portanto, motivacdes

institucionais e estratégicas parecem estar peseesta decisao.

Quadro 34 - Deciséo: Sarbanes-Oxley

Decisdo:Certificacdo do Sarbanes-Oxley

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negdcios- Nivel de Organizagéo

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Coercitivo Problema de Administracdo
- Necessidade de certificac@o por | -  Garantir informacgfes precisas
causa das acdes nas bolsas - Maior controle para Tl
americanas.

Mecanismo Mimético
- Auditorias indicavam como
melhorar os processos

Obstaculos - Foi dificil fazer as pessoas - Houve custo de implantacéo para adquirif
seguirem o0 processo ferramentas, consultoria e alocacéo de
tempo dos funcionarios para o projeto.
- Necessidade de contratacdo de funcionafios
especializados

Resultado da decisdo
A iniciativa permitiu valorizacao das ac6es em aals valores.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador, testemunha

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Nao

Aceitacdo da pratica
Atualmente, o SOX ja esta incorporado a rotina.

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncias institucionais e estratégicas apareatgenimportantes.

No Quadro 35, é apresentada a decisdo sobre adecamdelo de melhores praticas para
gestdo de arquitetura de TI. A TM Forum €& uma aasaéo internacional focada em
aprimorar a eficiéncia dos negocios dos proveddeeservico e fornecedores da industria de
Tl, de telecomunicagbes e de entretenimento. Oselo®driados por ela incluem eTOM
(Modelo de arquitetura de processos de negdécio)] TModelo de arquitetura de aplicacdes)

e SID (Modelo de arquitetura de informacao).



98

Apesar da busca por modelos de arquitetura tenismdo ha mais tempo, somente nos
altimos dois anos é que um processo formal de t@tgua de processos corporativos foi
definido dentro da organizacdo. Dentre esses medeleTOM € o mais disseminado dentro
da empresa e funciona como um guia para direcioracopo das alteracdes que devem ser

realizadas para cada nova demanda de negécios.

Dentre todas as decisdes levantadas neste estudbsaleesta decisdo parece ser a que mais
fortemente foi afetada por influéncias institucisnad eTOM foi utilizado por indicar a
tendéncia do mercado e ser adotado pelas maioneesms do mundo. Estas justificativas
podem ser consideradas mecanismos institucionaigticos segundo a categorizagdo de
Powell e DiMaggio (1991). Houve também énfase no te que adotar o modelo é uma
forma de obter legitimidade na divulgacdo do tdabatlentro da organizacdo, pois nem
sempre era possivel justificar decisdes de formantifativa. Estas Ultimas justificativas
foram consideradas derivadas de mecanismos coercitio sentido da necessidade de se

adequar a normas, sejam elas formais ou informais.

Também foram mencionados aspectos estratégicos cofato do eTOM oferecer uma
solucdo de arquitetura de negoécios que tem padsitdd de se tornar um padrdo amplamente
adotado pela industria, fazendo com que haja n@j8es de solu¢cdes menos custosas. Esse
modelo também pretende fornecer uma referéncia pamvolucdo da arquitetura da

organizacdo para que suporte o seu crescimentorérisnos 20 anos.

Portanto, essa decisdo apresenta aparentementgiaatda influéncias institucionais e
expectativas de beneficios estratégicos baseadasxpariéncias de outras organizacoes.
Consequentemente, as influéncias institucionaistmtégicas estdo provavelmente atuando

ao mesmo tempo.
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Quadro 35 - DecisdofFrameworksdo TM Forum

Decisdo:Frameworksdo TM Forum (eTOM, TAM, SID)

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negdcios, Aplicacao e Informacadivel de Organizagao

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo Coercitivo Problema de Empreendedorismo
- Uma maneira de legitimar o - Buscar suportar crescimento futuro dos
trabalho e disseminar dentro da proximos 20 anos

organizacdo
- O modelo é considerado modernp Problema de Engenharia
- Maneira de justificar decisGes sen- Modelo que “acredita-se que funciona”,

necessidade de transformar em “N&o reinventar a roda*Oferece alguma
custos certeza sobre o futuro da arquitetura”
- Facilita utilizacdo de ferramentas do
Mecanismo Mimético mercado através da padronizacéo dos
- Usado em muitas outras empresas  processos.
no mundo - Ferramenta para guiar a arquitetura
- Indicacdo da direcdo emque o | - Sistema antigo ndo atendia a demanda
mercado esta indo futura
Obstaculos - Resisténcia interna para ado¢aq no
inicio

- Dificuldade de argumentar por ser
tecnologia nova

Resultado da deciséo
eTOM esta em implantagdo. Apés a adocéo, descobseamuitos prestadores de servico com aderéncia ag
framework Atualmente, as demandas de negdcio eram dificeasetheler com o sistema legado e o sistema novo
pretende resolver esses conflitos.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador, testemunha.

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Nao

Aceitacdo da prética
Adocdo recente

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncias institucionais e estratégicas estdogrelmente atuando.

4.1.9 Decisdes e eventos ao longo do tempo

No Quadro 36, pode-se observar quando foram tomaslagecisdes e implementados os
projetos. Algumas datas, entretanto, sdo aproxismadmdicadas através de células de cor
mais clara que correspondem a periodos de buscaoldedes, amadurecimento das
alternativas, tomada de decisdo e busca de conaslto Esse processo geralmente é longo e
acontece muito antes do inicio efetivo dos projepmstanto muitas vezes podem ocorrer

pequenas divergéncias sobre a data em que se topkmiciativa.

O quadro mostra que a implantagédo do SOA e deui@ativas de arquitetura ocorreram
apos eventos importantes como a oferta de pacosergie€ostriple play. Provavelmente, a

necessidade de reutilizar rotinas se tornou negas$a que muitos processos devem ser
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comuns para os trés tipos de servicos oferecidusvia uma oportunidade para repensar a

arquitetura de Tl para que ela possa atender &sidade de incluir outros servigcos e pacotes.

Pode-se observar também que a implementacao depnacessos ofereceu provavelmente a

base para que SOA e outros projetos de arquiteture eTOM fossem viabilizados, pois a

reutilizacdo de rotinas necessita que os processtefam de alguma maneira estruturados e

integrados A mesma coisa ocorre com o SOX, cujo principal Beiweera a melhoria do

controle, impulsionou outras iniciativas. Decis@e® foram motivadas pelo SOX foram o

controle de acesso da internet, o controle de acestralizado e a metodologia PMBOK.

Quadro 36 - Decisbes e eventos ao longo do tempoemapresa de telecomunicacdes

2007

2003

2004

2005

2004

2007

2008

2009/
2010

Decisdes dentro de Tl

Decisdo: contratacdo de gestdo da rede

Decisao: controle de acesso internet

Decisdo: virtualizacdo

Decisdo: mudanca linguagem de programacao

Decisao: controle de acesso centralizado

Decisdo: Metodologia PMBOK

Decisdo: contratacdo baseada em itens de neg6cio

Decisdo: SOA

O[N] [WIN |-

Decisdo: Sarbanes-Oxley

10Decisdo: Framework do TM Forum

Outros eventos

Macroprocessos

Oferta do pacote de servicople play: video, voz e

internet
Aprovacédo Legislacdo Sarbanes-Oxley nos EUA

Fonte: Elaborado pela pesquisadora através das/estas

I Inicio efetivo

4.1.10 Consideracdes sobre o caso da empresa dedemunicacdes

[ ] Inicio provavel ou periodo de planejamento

Os principais resultados e a analise das respsstde comentados para responder a questao

de pesquisa e aos objetivos dessa dissertacao.
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4.1.10.1 Principais resultados sobre a gestao

Resumindo os resultados encontrados neste estucksdgeo significado de arquitetura de TI
para os gestores da organizacao associa-se a idémanejamento, governanca e visdo. Ela
também envolve os quatro escopos de arquitetuclyindo a arquitetura de negocios e o
alinhamento a estratégia organizacional. Seusiotgee beneficios se assemelham muito a
pesquisa realizada por SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010g €erta forma, essas associacoes
sdo compativeis com a gestdo, jA que a organizd@domportancia a eficiéncia e

flexibilidade, adotando iniciativas para atingi-tasmo implantacdo do SOA.

O processo de governanca de Tl é semelhante aoStipaps da maioria das empresas em que
padroes de arquitetura e a infra-estrutura sédesfonsabilidade da unidade de TI, enquanto
que os investimentos, principios e aplicacdes @ewoloutras unidades. Isso explica a razao
pela qual a maior parte das geréncias responsgetasarquitetura de Tl esta dentro da

unidade de Tl como mostra o organograma da empresa.

A empresa mencionou ufmameworkapresentado por Fernandes e Abreu (2008), o modelo
do PMBOK de gerenciamento de projetos, mas destiacteamente a utilizacdo de modelos
de melhores praticas da TM Forum que é especifidodlistria de telecomunicacdes.

O estagio de maturidade atual € de ndcleo otimizaalo possuir compartilhamento de
processos e de dados, facilitado pela implantag&onthcroprocessos. Além disso, o SOA
permitiu maior agilidade nas mudancas realizadassistemas e 0os modelos da TM Forum
parecem ter pretensdo de obter maiores ganhoséstide padronizacdo, inclusive dos

processos.

Por causa da complexidade desta empresa, que @ cepindente de servicos terceirizados e
de parceiros tecnoldgicos, atingir o nivel seguildenodularidade dos processos de negocios
apenas através de reestruturacdo interna seriaav@lavente muito dificil. Assim, a
integracd0 com empresas externas parece ser umsitegonportante e os modelos da TM
Forum, se adotados por toda industria em um ceférico ideal, tem a possibilidade tedrica
de criar uma base para modularidade de processisagies e informagdes. Eles definem
padrbes para as interfaces entre os parceiroditdiadd a coordenacdo dos esforcos de

integracao.
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Pode-se identificar eventos pontuais de evolucé@rdaitetura como a adogcao do SOA,
formalizacdo da area de processos com a adocaol @M,econtratacdo da empresa de
consultoria que resultou na implantacdo dos maecoggsos e certificacdo do Sarbanes-
Oxley. Todos esses eventos demandaram grandes;assfde varios departamentos e
constante patrocinio da alta geréncia. Assim, g@mplos de evolugdo da arquitetura através

de mudancas pontuais.

Também podem ser notadas algumas evidéncias dessmale evolu¢des continuas da
arquitetura. No processo de adocdo do SOA, altesag®s processos tiveram que ser
implementadas gradualmente para que fossem berdigaseA medida que novos projetos
lam surgindo, a nova arquitetura era construiddas s sistemas legados ndo sao

imediatamente substituidos.

A mesma coisa ocorreu com a adocéo de novas fatenasentratos com os fornecedores em
que, inicialmente, por haver incertezas dessedgmodelo, poucos acordos nesse formato
foram implantados para permitir uma adaptacdo glathnto dos parceiros quanto da
empresa de telecomunicacdes. A adocadmoseworksdo TM Forum também ocorreu aos
poucos para que a equipe possa acumular expergweaida novo projeto. Assim, a evolucao
da arquitetura pode ser compreendida tanto andbsas mudancas pontuais como as

evolucdes continuas.

4.1.10.2 Influéncias institucionais e estratégicas

Hrebiniak e Joyce (1985) e Astley e Van de Ven 8)9&firmam que os dois tipos de
influéncias, institucionais e estratégicas, nemmenpodem ser consideradas antagbnicas e
pode haver uma complementaridade entre as duaso€®sgo de categorizacdo de um
argumento em institucional ou estratégico se deavé$ de identificacdo das idéias nas
respostas espontaneas dos gestores. Entretantonanmterpretacdo das respostas ou em um
guestionamento mais aprofundado, nota-se que argamastitucionais podem representar

expectativas de resultados estratégicos, emborexmiigitados em um primeiro momento.
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Nas decisdes apresentadas do Quadro 26 ao Quade QQadro 32, sdo mostradas
motivagcles estratégicas mais claramente domindales.geralmente possuiam escopo mais
limitado com ferramentas conhecidas dos gestosdugdes amadurecidas do mercado. As
demais decisdes apresentaram influéncias institaisoem algum grau, principalmente a
adocéo doframeworksda TM Forum. Entretanto, todas as decisbes apeesempelo menos
alguma motivacdo estratégica, portanto pode-selwdorgue argumentos estratégicos sao
mais mencionados que o0s institucionais comparaodastas respostas. Isto estd de acordo
com o resultado de uma pesquisa spoveyquantitativa realizada por Oliver (1988), porém
investigados em decisdes mais gerais da emprasadalérea de Tl. Portanto, a énfase em

argumentos estratégicos pelos decisores vale tampaérarquitetura de TI.

Um fato interessante € que as decisdes que enaplverovacdo, maiores riscos e mais
abrangentes com amplitude organizacional tiveragsgnca de influéncias institucionais. As
decisdes do Quadro 31 e Quadro 33 ao Quadro 3%o0 emssa categoria e abordam
metodologia PMBOK, SOA, SOXfeameworksdo TM Forum.

A teoria institucional classifica 0s mecanismos eoercitivo, mimético e normativo. O

Quadro 37 mostra as influéncias institucionaismaresa de telecomunicacdes e as decisdes

correspondentes.

Quadro 37 - Influéncias institucionais na empresaeltelecomunicagfes

Mecanismo institucional | Descricao Decisdo em que amce a
influéncia
Coercitivo Conformidade com SOX Controle de acesso a internet
controle de acessp
centralizado, metodologia
PMBOK
Exigéncia da bolsa de valores americang SOX
Opinido dos funcionarios da empresa SOA
Legitimar o trabalho e difundi-lo FrameworkTM Forum
Considerado moderno FrameworkTM Forum
Mimético Experiéncia anterior do gestor dentro |d@ontrole de acesso a internet,
organiza¢ao ou em outras organiza¢des | metodologia PMBOK
Tendéncia de mercado Virtualizac&wameworkTM
Forum
Auxilio dos fornecedores ou consultorias Virtuagi@a, SOA, SOX
Adotada pela indUstria Terceirizagdo dos itens | de
negocio
Casos de outras empresas S®erameworkTM Forum
Normativo Consenso na area de atuacao Controle de cess
centralizado G1
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Segundo a teoria da escolha estratégica, as decieftam resolver trés problemas de
adaptacao: de empreendedorismo, de engenhariaadndi@istracdo. Assim, o Quadro 38

classificou as justificativas encontradas nesgssdategorias.

Quadro 38 - Influéncias estratégicas da empresa delecomunicacfes

Problema Descricao Decisdo em que aparece |a
influéncia
Empreendedorismo Relacdes estratégicas carMudanca de linguagem de
fornecedores programacédo para Java (para uma
nao proprietaria).
Flexibilidade SOA, Contratacdo baseada em ifens
de negécio
Suportar o crescimento/ evolugdo| Framework TM Forum, mudanca
de linguagem de programac¢éao
Engenharia Aumento de capacidade Contrato de gestdo de rede.
Controle de acesso internet, SOA
Aumento de produtividade Virtualizacdo
Melhoria do desempenho Mudanca de linguagem | de
programacéo
Reutilizacédo SOA
Padronizacdo de processo Metodologia PMB®GKmMework
TM Forum
Ferramenta para guiar TM Forum
Integracao SOA
Administracdo Reducéo de custo Contrato de gestdo de f1ede,
controle de acesso internet,
virtualizacéo, contratacdas
baseadas em itens de negocio, SOA
Facilitar gestdo/ operacdo Contrato de gestdo dde,re
virtualizacéo
Controle dos funcionarios e da Tl Controle de az@ggrnet, SOX
Informacdes precisas Controle de acesso inter@X, S
Reducéo de tempo Controle de acesso centralizado,
SOA
Reducdo de burocracia Controle de acesso centtaliza
Monitoragdo Controle de acesso centralizado

Com relacao as diferencas de justificativas contjg@raom o nivel hierarquico, ndo se notou
diferencas significativas entre argumentos ingtituais e estratégicos. No entanto, para uma
mesma decisdo, notou-se que algumas vezes jubtdisainstitucionais eram mais
mencionadas por um gestor, enquanto outro destavais as estratégicas. Um exemplo
disso foi a adocdo dos modelos da TM Forum. Algiestores argumentaram que sua adogao
poderia permitir o acompanhamento dos padrdes deand® e sua evolugdo, permitindo
crescimento e acesso a fornecedores, ao passoutioe destacaram mais fortemente que

empresas importantes mundiais também adotaram.
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Ha semelhancas entre as respostas espontaneasosaibetivos da arquitetura de Tl e as
justificativas da tomada das decisGes, por exenuglo eficiente de recursos, rapidez, retorno
de investimento e reducdo de complexidade aparacéaato no questionamento dos
beneficios da arquitetura de Tl como nas motivagieas decisdes. Em contrapartida,
argumentos institucionais mencionados nas decig@@$oram encontrados nas respostas dos

objetivos e beneficios da arquitetura de TI.

Esta empresa de telecomunicacfes representa untipgsode uma organizacdo que tem
formalizagdo da sua arquitetura de Tl e estd emestégio de maturidade considerado
avancado denominado nucleo otimizado segundo fitagsio de Rosst al. (2008). Existe a

possibilidade de que isso possa ter relacdo camdiesiria na qual ela atua, dado o nivel de
maturidade de gestdo de seus competidores, form@sectlientes e profissionais. A razao
disso é que varios argumentos institucionais aparecas decisdes, sugerindo que o0
mecanismo mimético de se assemelhar aos outropresinte. Além disso, em documentos
disponibilizados aos investidores, 0 acompanhamaattecnologia € uma das prioridades e

pode se tornar um risco se nao for bem monitorado.

4.2 Dados coletados da empresa de construcao civil

4.2.1 Critério de selecéo do caso, dos entrevistade processo de coleta de dados

A empresa de construcao civil Bueno Netto foi Seleda, pois € um caso representativo
tipico de uma empresa com participacdo de capitabgo que estd em processo de
formalizagdo das politicas de arquitetura de Tl.c@#leta de dados ocorreu através de

entrevistas e analise de documentacgéo interna.

Por se tratar de uma organizacdo cuja estrutural ée muito reduzida e a maior parte é
terceirizada, optou-se pela realizacdo de entesvisbom o diretor de Tl e com dois
coordenadores. Como a organizacéo ainda ndo fossuilizacdo dos processos e apresenta
menor complexidade de Tl comparativamente, essatedode informacéo junto com a

documentacéo interna foram suficientes para analise
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Apesar de poucas entrevistas, informacdes solhgeaiso escopos de arquitetura (tecnologia,
aplicacdo, informacdo e negocios) puderam ser lastas e foi possivel realizar o processo
de triangulacédo das informacgfes segundo metodotiiestudo de caso postulado por Yin
(2003). A duracao das entrevistas durou cerca deahoras e meia no total, concentrando-
se no diretor de Tl que centralizava a maioriaadkssdes. A coleta de dados foi realizada
entre junho e agosto de 2010 através de documensabdie a organizacdo e de aplicagdo do

roteiro de entrevistas na sede da empresa em Sifm Pa

Por ser uma empresa de capital fechado, informagdbse organogramas, produtos,
ambientes competitivos e riscos ao negocio foranetatos através de entrevista ou

investigacao indireta por outras referéncias bgoééicas.

42.2 Perfil da industria

De acordo com CBIC (2010), a industria da constriggdo mercado imobiliario tem grandes
expectativas para 0os proximos anos com 0S progrgmasrnamentais como Minha Casa
Minha Vida, Plano de Aceleracdo do Crescimento (RPA©®pa do Mundo 2014, Olimpiadas
2016 e projetos para area de energia como extrdedpetréleo do pré-sal. O setor da
construcao civil, mais especificamente o segmantbiliario, estd passando por uma fase de
grande crescimento. Segundo IBGE (2008), o finamerdo imobilidrio saltou de R$ 2,3
bilhdes em 2003 para R$ 29,1 bilhdes em 2008.

Segundo EXAME (2010), o crescimento econdmico, menio do crédito e a valorizacao
imobilidria geraram aumento das atividades de cocé&b. Além disso, a queda da taxa de
juros e a estabilidade econdémica tornaram o inwestio em imdveis atraente e acessivel.
Com a crise financeira em 2008, as construtoragmader reduzido um pouco o ritmo de
crescimento, mas tiveram que aumentar as atividpdsteriormente para compensar por

causa de boas perspectivas futuras.

Segundo Tavares (2008), as empresas desse setlmngociclo de produgéo, bens de valor
elevado e grande variabilidade de margens de rnkd&me. Seus riscos podem ser
classificados em operacionais, administrativos, caswlogicos e financeiros. Os riscos
operacionais estado relacionados a falhas na coodigdorojetos, atrasos provocados por

regulacdo ambiental e regulamentacdes de zoneamdrdoo. Riscos administrativos, por
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sua vez, incluem capacidade de gerenciamento. §¥®sride mercado sdo acdo da
concorréncia e analise de mercado equivocada.nr@ma, os riscos financeiros tém relacéo

com capacidade financeira e geracao de fluxo decai

Portanto, empresas desse setor estdo expostagoa N8OS conjunturais: taxas de juros,
desaquecimento da economia, taxa de desempregs txinflacdo, custos da producéao,
politica de distribuicdo de renda e politica deliteé Aléem disso, ha a variagcdo dos precos de
vendas dos empreendimentos, inexisténcia de umegsocde producdo homogéneo e a
recente tendéncia de formacao de parcerias paeaddgimento de determinados projetos,
pois podem acarretar em fontes de divergénciasdetoas e comerciais. (TAVARES,
2008).

De acordo com Nascimento e Santos (2002), a pefetda Tl na indlstria da construgéo
ainda é pequena em relagdo a outros setores. d&eido a um conjunto de barreiras ligadas
aos profissionais que atuam na area, aos procekswmmente estabelecidos, as
caracteristicas do setor e as deficiéncias da iprdpcnologia. As barreiras ligadas aos
profissionais incluem a menor qualificacdo em T$ goofissionais recrutados em relagao a
outras industrias, auséncia de metodologia deltraltmm TI no setor, inexisténcia de visao
do uso estratégico da TI, profissionais resisterdesnovacdo e mao-de-obra basica

predominantemente semi-analfabeta nos canteirobrae

Com relacdo as barreiras ligadas aos processase owste setor a falta de padronizacdo de
interoperabilidade na comunicacdo, métodos de @eg& processos ultrapassados e a
auséncia de tendéncia de eliminacao de intermedipéra reducédo de custos como existe em
outras industrias. As barreiras relacionadas a@rigrésetor incluem a fragmentacdo do
segmento, o orcamento de Tl reduzido e a caraitarisiclica do mercado que gera
incertezas nos dirigentes sobre retorno de investimem TI, ja que a obsolescéncia é
grande. Finalmente, as barreiras ligadas a teciaos@gp as proprias dificuldades da Tl como
seguranca, custo, gestao da informacéo e dificaklagtnicas presentes em outras industrias
também. (NASCIMENTO; SANTOS, 2002).
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4.2.3 Perfil da empresa

A empresa familiar foi fundada ha aproximadamen@e ahos e atua nos setores de
incorporagcdo, construcdo e servigcos imobiliarios.aividade de construcdo € a mais
importante, investindo em obras proprias ou atral@garcerias com terceiros. Também
possui a area de incorporagdo, que inclui projeteglenciais e comerciais, e de atividade

imobiliaria como locacao e comercializacao.

Por causa da grande variacdo da demanda, que cecatica do mercado imobiliario, a
maior parte dos servicos é terceirizada, j& qualduns longos periodos de pouca atividade e
outros de intensa demanda de mé&o-de-obra, prinoguék para 0S NOVOS projetos.
Atualmente, a organizacdo possui aproximadament® fadcionarios diretos e 2000

terceirizados.

N&o ha um critério Unico para classificar o tamadhoorganizacdo, porém, como ela é de
capital fechado, dados sobre niumero de funcion&éosmais acessiveis do que faturamento.
Por ela possuir atualmente 300 funcionarios dirgiode ser classificada como médio porte
segundo critério da FIESP em que empresas médesigrm de 100 a 499 funcionarios

(VIDAL et al, 2005).

4.2.4 Historico da organizagdo e da gestédo de Tl

Historicamente, a empresa focou em obras de amfiffeisidenciais de qualidade superior para
publico de alta renda em regibes nobres da cidadé&ab Paulo. No entanto, com as
mudancas do mercado imobiliario e os incentivosegmmentais para moradias mais

acessiveis, ela passou a investir em projetos altaapentos para classe média.

Recentemente, passou por um processo de crescimeiittm acentuado, pois o conjunto de
todas as obras realizadas nos ultimos 30 anosagui\atividade do ano de 2009 e pretende-
se multiplicar esse nimero nos proximos anos. @& &nos, houve uma iniciativa de
modernizacdo da empresa e profissionalizacdo dala(gerencial. Dessa forma, houve
impacto em todos os departamentos da organizaghardd de T, foi contratado o diretor de

tecnologia para centralizar a gestéo.



109

Quando comecou a implantacdo do ERP ha trés amwganizacdo possuia um porte menor
que a atual, jA que o processo de crescimento umxEnté recente. Segundo Mendes e
Escrivdo (2002), a decisdo de adocdo de ERP emesagppmenores tem sido “tomada de
forma apressada, alimentada pelo marketing dogdedores”. A adequacdo do sistema as
particularidades da empresa tem custo alto em ,gp@bs envolve a contratacdo de
consultores especializados para as modificacfesgé&lalmente ndo possui tantos recursos
para aplicar em tecnologia e sdo poucas as empmgasrealizam adequacdo de
funcionalidade e estudo de aderéncia. Como as sagmio podem arcar com 0S custos,
acabam se adaptando ao sistema e ndo o contrééin. disso, a confianga dos gestores no
fornecedor passa a ser um fator importante e mo#afazem analise de seus processos, nao

dando a devida importancia a essa etapa.

Essas caracteristicas apontadas por Mendes e &sd2002) podem ser encontradas na
organizacdo deste estudo de caso. Anteriormerda, unidade de Tl era terceirizada e néo
havia uma equipe interna de gestdo estratégical dgade coordenacdo das atividades de
terceiros. Apos a implantacdo do ERP aproximadasmemt 2008, percebeu-se a importancia
da tecnologia para a organizagédo e admitiu-se eseetade de ter uma equipe interna. Além
disso, iniciativas para formalizacdo de politigaeironizacdo de processos e documentacao
comecaram a ser implantadas, portanto a gestadaquétetura de Tl na organizacdo €
informal em boa parte e seu processo de formalizajfda € muito recente ou em

andamento.

Os principais sistemas existentes sdo o ERP d@emsidegado Incorporator. Existem outras
aplicacdes isoladas como planilhas eletrénicasywacé de gestdo de projetos, software de
desenho técnico, extrator de relatérios, simulalai® cenarios econdémicos, software de
gestdo de demanda de servicos e servidores diveasasadministracdo da rede, intranet e
seguranca. Porém, a arquitetura de sistemas auaigdnizacdo é basicamente o ERP. O
desenho da infra-estrutura esta fracionado e nésupm um diagrama centralizado resumido
de uma pagina. Segundo a empresa, as principaiknmegntacdes sao a legislacdo, métodos
de construcédo, leis ambientais e padrbes de qdalidorém essas normas pouco afetam a

area de TI.
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4.2.5 Estrutura organizacional e gestao da arquitata de TI

Por se tratar de uma empresa familiar, a partiéipalp familia € representada pelo conselho
conforme mostra Figura 10. As areas envolvidas aauitetura de Tl estdo concentradas no
diretor de Tl e em sua equipe. A tarefa de forraghm dos processos pertence a outra area

administrativa fora da unidade de TI.

Conselho
(Familia) 1 Envolvidos com
Arquitetura de T1
Diretor de Diretor Geral
Engenharia
Outras diretorias | ... ... Drretor de TI
administrativas
i SAP
Qualidade
‘Redes
Suporte

Figura 10 — Unidade de Tl na empresa de construcaivil

Fonte: Entrevista na empresa de construcao civil

Atualmente, a unidade de Tl ainda é pequena cooo dumcionarios mais o gestor de TI,
mas eles possuem o papel de gestdo e coordenacdentndas mais importantes. A
terceirizacao ainda esta presente para ofereceébifidade para atender as grandes variacdes

do negdcio de construgéo civil.

Como se pode observar pelo Quadro 39 e pelo QU&dras decisdes sobre padrdes técnicos
de arquitetura e sobre infra-estrutura de Tl s&pamsabilidades da unidade de TI, ou seja,

segue o0 arquétipo de monopodlio da Tl segundo caregdo de Weill e Ross (2004). As
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decisdes sobre aplicacdes tém participacdo daadesdusuarias, da Tl e da alta gestdo. As
decisdes sobre principios de Tl contam com padiép da alta geréncia e da TI. Por fim,
decisbes sobre investimentos sdo aprovadas palgeafincia intermediada pelo executivo de
Tl e com contribuicdes dos lideres de negociosudriss as vezes. Portanto, o modelo de
governanca desta empresa esta entre os arqué®somuns encontrados nas pesquisas do
referencial tedrico.

Quadro 39 - Decisbes de Tl na empresa de construcéigil

Decisdes Alta Lideres Gestores | Executivos
geréncia | de de de TI
(Presid, unidades | processo
VP de € usuarios
Diretores) | negécio chaves
I D I D I D I D
Investimento em Tl — Aprovacao de valores, X X X X
localizacdo e iniciativas.
Principios no uso de TI- Papel da Tl no negécio X X X
(reducéo de custos ou crescimento)
Estratégia de infraestrutura — Estratégias de redes X X
dados, aplicacoes.
Padrdes e arquitetura de Tl — Escolhas técnicas par X X
atender necessidade de negécios
Necessidades de aplicacdes de negdcios — DecisBresp X X X X X
aplicacbes que devem ser desenvolvidas ou adquirgl3

Fonte: Modelo de Hoffmann e Weill (2007) e dados etapresa. As colunas | representémput e D
representam Decis&o.

Quadro 40 - Governanga de Tl na empresa de constrég civil

Investimen-
to de TI

Infra-
estrutura de
TI

Principios
de Tl

Arquitetu-
ra de Tl

Aplicacdes

Monarquia do
negécio
Monarquia da
Tl

Feudal
Federativa
Duopdlio
Anarquia

N&o classificado
Fonte: Dados da empresa e modelo de Weill e RO§gH2

A organizacao tem poucas politicas formalizadasafpas de arquitetura de Tl e ndo possui
responsaveis em tempo integral para gestao detetrqai entendida como o conjunto de
politicas e escolhas técnicas para a padronizagategracdo com objetivo de viabilizar as

estratégias de negoécios da empresa. Apenas ocoewmbes periodicas tanto dentro da
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unidade de Tl como entre o gestor de Tl e a dirgghal para alinhar estratégicas, aprovar
investimentos e discutir eventuais questdes adtratigs.

Entretanto, possui politicas gerais de segurargzaqdisicoes e de utilizacdo da tecnologia de
informacdo. Essas politicas ndo focam em integrap@s tocam em questdes tecnoldgicas
como softwares, procedimentos e aprovacdo cerstdalizlas especificacfes técnicas. Além
disso, ha centralizacéo das informacfes no ERRd€meia em adquirir solugdes do mesmo
fornecedor de ERP no momento de avaliacdo de raplas¢cbes importantes como BI, pois
oferecem integracdo automatica com ERP a custosregerlambém possuem padronizagéo
de alguns processos como 0 modelo de gestéo da dbeas de construcéo civil.

Resumindo, as principais praticas sado: projetoademho de processos, algumas politicas de
padronizacao tecnoldgica, modelo da gestdo da Tolmes e tentativas de formalizagdo da
arquitetura de TI. Embora haja esforcos para famagdo, as decisbes mais importantes
como planejamento da evolucdo e diretrizes de ria¢@g ainda sdo tomadas observando

principios ndo explicitos.

Rosset al (2008) propuseram quatro estadgios de maturidaderqlatetura de TI: silos de
negocio, tecnologia padronizada, nucleo otimizadwodularidade de negocios. Pelo Quadro
41, pode-se notar que a organizagcdo apresentadaraoteristicas de maturidade no estagio
silos de negdcio quanto de tecnologia padronizadsa, ha predominancia de préticas de silos
de negdécios como mostra Quadro 42 por haver paugwfizacdo da arquitetura de TI.

As transformacdes recentes desta empresa foramnteategdo de um diretor de Tl e a
implantacdo do ERP que integrou todas as infornsagdetransacdes, ou seja, Sao
caracteristicas tipicas de empresas no estagieamwlbgia padronizada. No entanto, por
causa da falta de uma politica formal de integraghmrganizacdo ainda ndo atingiu

plenamente este estagio.

Para efeito de comparacéo, na pesquisa norte-amarde Rosst al (2008) datada de 2005,
12% das empresas estavam em silos de negdécio eedA8%cnologia padronizada. Vale
ressaltar que essa estatistica inclui industriasimestem historicamente altos valores em TI

vivendo em realidades de paises distintos ao dsilBra
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Quadro 41 - Comparacédo da empresa de construcao gigom estagio de maturidade

)

O

Silos de Tecnologia Nucleo Modularida- | Préaticas da empresa de
Negdcio Padronizada | Otimizado de dos construcéo civil
Negdcios
Capacidade | Aplicacdes Plataformas | Processos ou| Mddulos Ha plataforma técnica
de TI locais de Tl | técnicas dados acoplaveis de| comum na organizacao,
comuns compartilha- | processos apesar algumas aplicacde
dos por toda a comerciais isoladas.
organizacdo
Objetivos de | ROI de Custos de Tl | Custo e Rapidez para| Recursos limitados para
negocios iniciativas de | reduzidos gualidade das| comercia- Tl, mas as iniciativas sédo
negocios operacdes de| lizar: tanto organizacionais
locais negocios Agilidade guanto locais. No entanto,
estratégica a questao da reducédo dos
custos nem sempre é
explicita, muitas vezes na
h& levantamento suficiente
de dados.
A prioridade | AplicagcBes Servigos Aplicacdes da| Componentes| H4 infra-estrutura
de custeio individuais infra- empresa de processos| compartilhada
estruturais de negécios
compatrtilha- reutilizaveis
dos
Principal Gestéo de Projeto e Definicdo e | Administra- | N&o h& projeto formal de
capacidade | mudangas pc¢ [ atualizacdo | mensuragéo | ¢&o de atualizacdo de padrdes,
administra- meio da de padrBes: | de processos| processos de| apesar de haver iniciativas
tiva tecnologia custeio de centrais da negocios pontuais.
servicos organizacao | reutilizaveis
comuns
Quem define | Lideres de Lideres das | Alta Lideres de TI,| Lideres de negdécio e de T|
as aplicacGes| negdcios unidades administracdo de negécios e definem as aplicacdes
locais comerciais € | e lideres de | da industria.
de TI processos
Questdes Mensurar e | Estabelecer | Alinhar as Definir, Importancia em comunicar
chave de comunicar responsabili- | prioridades atribuir e o valor
governanca | valor dades locais, | dos projetos | custear
de TI regionais e com objetivos| modulos de
globais. da arquitetura| negocios.
Implicacdes | Otimizagéo Eficiencia da | Eficiéncia Agilidade Eficiéncia
estratégicas | local e TI operacional | estratégica
setorial dos negdcios
Porcentagem | 12% 48% 34% 6% O estagio da organizacad
das entre silos de negdcio e
empresas tecnologia padronizada
neste estagio
segundo
pesquisa de
2005

Fonte: Ros®t al (2008) e dados da empresa de construcao civil.éhdas marcadas em cinza referem-se a

caracteristica que mais se aproxima das praticasgdaizacao.
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Quadro 42 - Praticas de arquitetura de Tl na empres de construcao civil

Praticas Silos de | Tecnolo- | Nucleo Modula- | Pratica na
Negocio | gia Otimi- ridade organizagéo
Padroni- | zado dos
zada Negocios
Argumentos comerciais X X X X Sim
Metodologia de projetos X X X X Sim
Arquitetos nas equipes de X X X N&o
projetos
Comité diretivo de TI X X X Nao
Processo de excecdes a X X X N&o
arquitetura
Processo formal de observancia X X X Nao
Processo de renovacgao X X X Nao
arquitetbnica
Custeio centralizado de X X X Sim

aplicac6es empresariais

(7]
X
x
x
=z
i
o

Equipe centralizada de padrée

Detentores de processos gera|s X X Nao
da empresa

Principios orientadores da X X N&o
arquitetura empresarial

Lideranga comercial nas X X N&o
equipes de projetos

Supervisdo dos executivos X X N&o
seniores

Gerentes de programas de TI X X N&o
Diagrama central de arquitetura X N&o
empresarial

Avaliacdo apos implementacao X N&o
Pesquisa tecnologica e processo X N&o
de adocao

Equipe de arquitetura X N&o

empresarial em tempo integral

Fonte: Cinco primeiras colunas sdo de Ross eD@i82e a Ultima € a coleta de dados na empresardéragdo
civil.

4.2.6 Significado e beneficios da arquitetura de TI

Os entrevistados responderam a pergunta sobreogsighificado de arquitetura de TI. As
respostas espontaneas aparecem no Quadro 43 e pedesido coletadas em varios

momentos distintos da entrevista com 0 mesmo iddozi
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Quadro 43 - Significado de arquitetura de TI para enpresa de construcao civil

Arquitetura de Tl segundo gestores Idéias associada

“Método de governanca” Governanga

“Diagrama da empresa incluindo o desenho fisidaclui arquitetura de tecnologia
da infra-estrutura tecnolégica com objetivo de
documentacao, entendimento operacional e Metafora: Arquitetura como literatura

diagndstico técnico”. Metafora: Arquitetura como linguagem

“Construcado de pilares como seguranca, infra-| Inclui arquitetura de aplicacéo
estrutura, sistema, politicas”. Inclui arquitetura de tecnologia

“Documentacao para manter o conhecimento | Metafora: Arquitetura como literatura
dentro da empresa”’

“Infra-estrutura de hardware e software para | Atende a estratégia do negécio
contribuir com a melhoria do negécio” Inclui arquitetura de aplicacao
Inclui arquitetura de tecnologia

Fonte: Entrevistas na empresa de construcdo civil

Dos quatro escopos de arquitetura (tecnologiarnmdgao, aplicacdo e negocios), apareceram
mais fortemente arquitetura de tecnologia e a@icatalvez a arquitetura de informac&o nao
tenha sido citada porque esta praticamente caradaino ERP. Arquitetura de processos de
negdcio também nado apareceu provavelmente por @stda em uma etapa preliminar de

formalizacao.

Outras associa¢fes que nao foram citadas no sighifide arquitetura foram as idéias de
planejamento, inovacgédo, visdo, principios e padewdio. Isso pode estar relacionado com as
praticas de arquitetura de Tl que estdo entre iestég silos de negdcios e tecnologia
padronizada, explorando pouco os potenciais daeTprdver flexibilidade e eficiéncia dos

negocios.

Em comparacdo com pesquisa da SIMEAWG (KAPPELMAR1®, algumas respostas
espontaneas dos entrevistados coincidiram. As ipaiscnao citadas foram ferramenta de

planejamento e de mudanca sistematica. A compagstdasesumida no Quadro 44.
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Quadro 44 - Objetivos da arquitetura de Tl na emprsa de construcao civil

Respostas de| Objetivo da arquitetura Resposta espontanea dos
maior entrevistados
incidéncia na

pesquisa

SIMEAWG

1 Representacao de negdcio, dados, aplicacdo @dgan X

2 Ferramenta de planejamento

3 Facilitacdo de mudanca sistematica

4 Ferramenta de tomada de decisdo

5 Ferramenta de alinhamento entre negdcio e Tl X
6 Ferramenta de comunicacao de objetivos X
7 Prover uma fotografia da organizacdo em um pootempo X
Fonte: Colunas 1 e 2 de SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010dluna 3 das entrevistas.

No Quadro 45 de beneficios da arquitetura de Tipsdeneficios coincidiram e as principais
respostas ndo mencionadas em comparacao a pedgBssiEAWG (KAPPELMAN, 2010)
foram a melhoria de interoperabilidade, eficiénmauso de recursos e resposta a mudanca.
Tanto os significados, os objetivos como os beiwafida arquitetura de Tl lembrados pelos
entrevistados sdo compativeis com suas praticageskfio, ou seja, a arquitetura de Tl é
utilizada para obter reducdo de custos e eficiénoias ainda ndo é utilizada para

proporcionar flexibilidade e planejamento de mua@dang

Quadro 45 - Beneficios da arquitetura de Tl na empmsa de construcéo civil

Respostas de| Beneficios da arquitetura Resposta espontanea dos
maior entrevistados
incidéncia na

pesquisa

SIMEAWG

1 Melhora interoperabilidade do Sl

2 Melhora utilizag&o da Tl

3 Alinhamento entre investimentos de Tl e de neggci X

4 Uso mais eficiente dos recursos de Tl

5 Resposta mais rapida a mudanca

6 Melhoria do retorno da Tl

7 Aumento do conhecimento sobre a situacao X
8 Auxilia a governanga organizacional X

9 Melhoria da comunicacdo e compartilhamento derindcéo X

10 Melhoria seguranca de Tl X

11 Reducdo de tempo e recursos em projetos poysrtantes

12 Maior eficiéncia no alcance de metas de negdécios

13 Melhoria da comunicacao entre organizacéo e Sl X
14 Melhoria de colabora¢&o dentro da organizacéo

15 Rapidez no desenvolvimento e implementacédo de Sl X

16 Reducdo da complexidade da Tl

17 Reducéo gargalos na organizacao

18 Padronizagéo de medidas de desempenho orgamagci

19 Melhoria da comunicac¢do dentro da organizacao

20 Aumento da confian¢a na organizacdo X

Fonte: Colunas 1 e 2 de SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010pluna 3 das entrevistas.
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4.2.7 Decisfes de arquitetura de TI

O Quadro 46 resume as principais decisdes segunulevistados. Pode-se notar que a
maioria delas possui mais influéncias estratégicasmente a decisdo de ado¢do do novo
ERP parece ter tido alguma influéncia instituciomaportante. Cada uma tem um texto

explicativo inicial e um quadro resumido contendesgopo de acordo com classificacado de
Pulkkinen (2008) em que existem trés niveis (siaggrdominio e organizacao) e quatro tipos

de arquitetura de TI (negdcios, informacdes, apiiea e tecnologia).

As justificativas e os obstaculos foram analisadesacordo com a teoria institucional e a
teoria da escolha estratégica. A teoria instituadi@ugere que gestores sofrem pressdes para
se ajustar a padrées sociais, enquanto que a tepaacolha estratégica afirma que o objetivo
das acles é ter eficiéncia. Esta pesquisa clasgiitificativas e obstaculos nessas duas
categorias, poréem as duas ndo sao mutuamente igaslug andlise assume que as duas

categorias se aplicam a comportamentos racior@srentes.

Os mecanismos que influenciam o processo de dessgiondo teoria institucional sdo o
coercitivo, mimético e normativo. Por outro laddearia da escolha estratégica propde que
gestores tomam decisbes para resolver trés tipos padlemas de adaptacdo:

empreendedorismo, engenharia e administracao.

Quadro 46 - Quadro resumido de decisbes da empreda construgdo civil

Deciséo Escopo de arquitetura Influéncias mais Quadro
importantes detalhado
1 - Deciséo: Padronizacdo do Arquitetura de Negocios/ Estratégicas Quadro 47
processo de abertura de Tecnologia — Nivel de Sistema
solicitacdes de TI
2 - Decisdo: Adocdo do ERP da | Arquitetura de Aplicacéo/ Institucionais €| Quadro 48
SAP Informacéo — Nivel de estratégicas
Organizacgéo
3 - Decisao: Padronizacdo do Arquitetura de Negécios / Estratégicas dro 49
procedimento dos perfis do ERPAplicacao — Nivel de Sistema| Quadro
4 - Decisao: Integracdo com BI Arquitetura de Aqigo — Estratégicas Quadro 50
Nivel de Sistema
5 - Decisdo: Modelo de gestédo da Arquitetura de Negécios/ Estratégicas
Tl para obras Informacéo/ Aplicacéo / Quadro 51
Tecnologia — Nivel de
Dominio
6 - Deciséo: Politica de Arquitetura de Aplicagao/ Estratégicas Quadro 52
terceirizaco Tecnologia — Nivel de
Organizacgéo
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Deciséo Escopo de arquitetura Influéncias mais Quadro
importantes detalhado
7 - Deciséo: Politicas de uso e | Arquitetura de Aplicagao/ Estratégicas Quadro 53

aquisicao da Tl na organizacdg Tecnologia — Nivel de
Organizacgéo

8 - Decisdo: Documentacgéo dos | Arquitetura de Negécios/ Estratégicas dro 54
processos e sistemas Aplicacéo — Nivel de Quadro
Organizacgéo
9 - Decisao: Auditoria de TI Arquitetura de Apliéag Estratégicas
Informacéo/ Tecnologia —
Nivel de Organizacdo Quadro 55
10 | — Deciséo: Nova estrutura de | Arquitetura de Aplicacédo/ Estratégicas Quadro 56
seguranca dd | Informacéo/ Tecnologia —

Nivel de Organizacgao

O Quadro 47 mostra a decisdo de padronizacdo dosgmos de abertura de solicitacdes de
TI. Nao havia um processo formal de solicitacdosdericos para a unidade de Tl nem
ferramenta de controle dessas atividades. Por fissadotado um software de controle em
gue é possivel a abertura de chamadas pelo préguirio, consultas e emissao de relatorio
de ocorréncias. Além disso, também centraliza mémdes sobre 0s equipamentos como

softwares e hardware. E uma solucéo isolada queaesui ligacdo com o ERP.

A motivacdo para utilizar essa ferramenta é a éwpern anterior do gestor em outras
empresas. Além disso, € uma maneira de controldesempenho dos terceirizados, pois
coleta informacdes sobre tempo de resposta. Aainrei é recente, mas ha planos para adocao
em outros departamentos como recursos humanosaecéimo. Conforme mostrado no
quadro, as motivacdes estratégicas parecem as pred®minantes, j& que resisténcias

culturais dos usuarios também foram superadas.

Quadro 47 - Decisdo: Padronizagdo do processo deeatura de solicitacdes de Tl

Decisdo:Padronizagdo do processo de recebimento de abeewgolicitagbes de T

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negdcios / Tecnologia— Nivel ddeSig

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Mecanismo mimético Problema de administracéo
Gestor ja utilizou ferramentas desse | - SLA interno. Controle da performance e tenjpo
tipo em outras empresas. de resposta.

- Maneira de controlar o SLA dos fornecedord
ao implementar indicadores internos.

n

Obstaculos Resisténcia dos usuarios, pois as
pessoas queriam falar diretamente cqm
as pessoas ao invés de seguir 0
processo com o software.

Resultado da decisédo
Implantacéo recente, ha trés meses.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da decio: Sim.
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Decisdo:Padronizagdo do processo de recebimento de abeegolicitagbes de Tl

Aceitacdo da pratica
Atualmente é aceito, mas ha resisténcias. Intededmplantacdo do mesmo processo para solicitalzdéasea
de RH e departamento financeiro.

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncias estratégicas provavelmente.

A decisdo de adotar um novo ERP esta apresentadQuadro 48. Ha oito anos, a

organizacdo adotou um software de gestdo de obeasazlo Incorporator que, com 0 passar
do tempo, passou a ndo atender mais as necessatgdagacionais. A partir dai, foi tomada

a decisdo de que era necessaria uma ferramenesti® gntegrada compativel com o que o
mercado estava adotando. Através da observacafemasentas utilizadas na industria da
construcao civil, decidiu-se adotar o software est@p da SAP em toda parte administrativa,
ou seja, os modulos de financas, controladoria,pcasy projetos e manutencdo. O projeto

comecou ha aproximadamente trés anos atras e @&RBendo utilizado ha dois anos.

Nao ha planos de interligacdo do SAP com o sistegedo Incorporator, pois foi decidido
que todos os projetos novos utilizariam SAP e ogefws antigos permaneceriam no sistema
anterior até o término da obra. O plano é que, ogpassar do tempo, o Incorporator seja

desativado e sua base de dados seja utilizadasapareextrair informagdes historicas.

O sistema SAP também passou a centralizar a maiite gas informacdes e ser um ponto de
partida ao se planejar integracdo com novos sisteR@a exemplo, os planos de implantacao
de Business IntelligencéBl) foram motivados pelo fato do mesmo fornecetiinbém

possuir solugéo integrada entre ERP e BI.

Os obstaculos encontrados foram que as pessoasstai@m utilizando o SAP no inicio da

implantagdo, entdo houve necessidade de adequacistema as areas usuérias. Atualmente,
elas “passaram a acreditar mais no SAP e ha uneggocontinuo de melhoria e adog¢éo de
melhores praticas” conforme declaracdo. Outro ch&tg que houve falha no levantamento

de funcionalidades por parte da consultoria.

Outra transformacéo € que, anteriormente, todakegia de informacgdo era terceirizada e a
organizacdo ndo possuia equipe interna técnica deergestao estratégica da TI. Apls a
implantacdo do novo ERP e a ocorréncia de problateaaderéncia de funcionalidades, o

novo gestor de TI, contratado ap6s a decisao @eP do novo fornecedor SAP, passou a ter
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papel de adequacao das funcionalidades para as\&earias. Apesar dos entrevistados ndo
terem participado diretamente das decisdes, sstesrtenhos sobre as justificativas colhidas
através de informacdes que eles receberam na @pdean ser consideradas validas para o
propoésito desta pesquisa. Esta decisdo possui v@lovente tanto influéncias estratégicas

como institucionais, portanto as duas atuaram enuoto.

Quadro 48 - Decisdo: Adoc¢do do ERP da SAP

Decisdo:Adocdo do ERP da SAP

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacd@o/ Informacéo — Nivel deg@rizacdo

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Mecanismo coercitivo Problema de engenharia

- Obter legitimidade no mercado com|aAtender as demandas organizacionais
estrutura de capital atual de capital
fechado ou mesmo se decidir pela
abertura no futuro.

Mecanismo Mimético
- Ha casos de sucesso de SAP na
industria da construcao civil

Mecanismo Normativo

- Gestor participa de associacdes e
congressos para conhecer a opinido fle
outros profissionais do setor

Obstéaculos As pessoas ndo estavam utilizando pConsultoria falhou em ndo se preocupar comfa
sistema. funcionalidade.

Resultado da decisao
Atualmente, tudo é centralizado no SAP e as pegassaram a aceitar a nova ferramenta.

Papel do(s) entrevistado (s)Testemunha

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente nao.

Aceitacdo da prética
Apesar da resisténcia inicial, SAP é bem aceit® @énto de partida para integracdo com novos fomje

Andlise - Comparacao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncias institucionais e estratégicas parectrarao mesmo tempo.

O Quadro 49 mostra a padronizacdo dos procedimeoperfis de ERP. Apos auxilio de
consultores, houve a decisdo de padronizacdo dmegmentos dos perfis de ERP para
fortalecer a seguranca e preparar para o cres@ndanmrganizacao. As recomendacdes foram
adaptadas para o tipo de empresa e contribuiudmmamentar os processos. Inicialmente,
houve usuarios insatisfeitos com bloqueios de sessa, mas esse obstaculo foi superado. O

quadro mostra que influéncias estratégicas podeside predominantes.
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Quadro 49 - Decisdo: Padronizacdo do procedimentad perfis do ERP

Decisdo:Padronizacdo do procedimento dos perfis do ERP

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negécios / Aplicacdo — Nivel detSima

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo mimético Problema de empreendedorismo
Consultoria auxiliou e forneceu - Adaptacédo do sistema para o crescimento d
modelos de melhores praticas do organizacao quando necessitar gerir maior
mercado. guantidade de perfis.
Problema de engenharia
- Maior seguranca
- Documentacao e padronizacdo dos
procedimentos
- Aumento de capacidade
Problema de administracéo
- Avaliacao interna da aplicabilidade para a
empresa.
Obstéaculos Usudrios insatisfeitos com bloqueio de
acessos anteriormente permitidos.

Resultado da decisédo

Atualmente aceito.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente sim.

Aceitacdo da prética
Houve adaptacdo dos usuarios.

Andlise - Comparacdao entre influéncia institucionak estratégico
Predominantemente, influéncia estratégica.

Conforme o Quadro 50, foi decidida pela implantagadBusiness IntelligencéBl), pois

tinham necessidade de obter informacdes histédoasolidadas para tomada de deciséo de
negocios. O fato do fornecedor do software de ERIbém possuir uma solugéo integrada de
Bl facilitou a selecdo de produtos, ou seja, ociefamento com o fornecedor de ERP

contribuiu para a estratégia de integracao da Tkedozir os custos e resolver os problemas

técnicos, portanto as influéncias estratégicascparemais fortes. O relacionamento com o

fornecedor foi classificado como influéncia ingtibnal coercitiva, pois este tipo de

mecanismo inclui tanto atendimento a normas fomadhs como a expectativas culturais

informais.
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Quadro 50 - Decisdo: Integracdo com Bl

Decisdo:Integracdo com BIRusiness Intelligenge

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacao — Nivel de Sistema

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Mecanismo coercitivo Problema de engenharia
Processo de selecéo de fornecedor seintegracao com sistemas existentes como o RP
baseou no relacionamento com o
fornecedor de ERP Problema de administracéo

Menor custo ao priorizar produtos do mesmo
fornecedor que o ERP

Gestores necessitam consolidar informacdes
para tomar decisdes

Obstéaculos

Resultado da decisao
N&o foi implantado ainda.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente sim.

Aceitacdo da prética
N&o foi implantado ainda.

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncias estratégicas parecem mais fortes.

Houve a criagdo de um modelo de gestao de Tl gaes @onforme mostra o Quadro 51 que
€ aplicada para todas as obras para definir oscesrfornecidos, padrdo de tecnologia de
acesso a rede, aplicacbes, acesso ao ERP e itrfrases de TI. Elas apenas variam no
dimensionamento e perfil dos usuarios. Além dissaodelo também inclui os processos,
pois é oferecido treinamento para comunicar osgaliotentos e as pessoas de contato. Esse
modelo foi definido ha um ano e foi apoiado peloss dliretores sdcios: diretor geral e de

engenharia.
A motivacdo para implantar o modelo é a padronzadd processo de gestdo e houve
resisténcias culturais que foram superadas. Atudgbnéa satisfacdo dos usuarios, portanto

influéncias estratégicas foram predominantes rness®e

Quadro 51 - Decisdo: Modelo de gestao da Tl para tds

Decisdo:Modelo de gestédo da Tl para obras

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negécios, Informacéo, Aplicacdocri@ogia — Nivel de Dominio

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Problema de engenharia
Padronizado para gerir o grande niumero de
projetos.
Obstéaculos Resisténcias por ndo conhecerem o
processo
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Decisdo:Modelo de gestdo da Tl para obras

Resultado da decisdo
Nas obras implantadas, houve satisfacdo dos usuario

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente sim.

Aceitacdo da pratica
Atualmente aceito

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncia estratégica aparentemente.

O Quadro 52 mostra a politica de terceirizacaoeéma implantacdo do ERP da SAP, a
organizacao tinha toda sua estrutura de Tl tere®ld e viu a necessidade de ter uma equipe
interna para gerir, coordenar atividades de teysed suprir demandas mais urgentes. No
entanto, ainda preferiram manter a maior parteetézada por serem especialistas e
oferecerem solucdes atualizadas. Pode-se contrelattavés de definicdo de indicadores de
SLA, fazendo com que servicos ndo fiqguem prejudisade houver substituicdo de

funcionarios internos na empresa.

Esse modelo é aceito na organizacdo e as infl8mstatégicas foram aparentemente as

principais motivactes dessa deciséo.

Quadro 52 - Decisdo: Politica de terceirizacédo

Decisdo:Politica de terceirizagao

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacdo/ Tecnologia — Nivel deg@rizacéo

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Problema de engenharia

- Empresas especializadas solucionam
problemas melhor

- Buscar no mercado a melhor solucéo

Problema de administracéo

- Possibilidade de controle através de SLA|

- Protege em relacdo a substituicdo de
funciondrios na organizacao.

Obstaculos

Resultado da decisdo
Resultados positivos.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Sim.

Aceitacdo da pratica
Totalmente aceito

Analise - Comparacao entre influéncia institucionak estratégico
Somente influéncia estratégica

Conforme mostra o Quadro 53 , a organizacdo pgsditicas de uso e aquisicdo da TI.

Foram adotadas porque sdo praticas de mercadognefpadronizacdo dos equipamentos
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adquiridos, definem as responsabilidades dos usu&i oferecem protecdo juridica a
empresa. Houve resisténcias dos funcionarios, nesspmliticas foram aceitas com o passar
do tempo e fazem parte do processo de admissaondmiiarios. Elas foram adotadas ha
mais de um ano e sdo disponibilizadas no portahtlanet. Nesta decisdo, as influéncias

estratégicas parecem predominantes.

Quadro 53 - Decisdo: Politicas de uso e aquisicaa @l na organizacao

Decisdo:Politicas de uso e aquisicdo de Tl na organizacéo

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacdo/ Tecnologia — Nivel deg@rizacao

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo mimético Problema de engenharia
E uma prética do mercado - Definir alguma padronizacéo dos

equipamentos adquiridos.

Problema de administracéo
- Definir as responsabilidades dos usuarios
- Protecdo juridica da organizagao

Obstaculos Resisténcias dos funcionarios, pois phao
era necessario assumir certas
responsabilidades anteriormente.

Resultado da decisdo
Atualmente, trabalha dentro das politicas.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deci&o: Sim

Aceitacdo da prética
Aceito atualmente apés apresentacao das justificsaé o houve participacdo do departamento desesur
humanos na operacionalizac¢ao.

Analise - Comparacao entre influéncia institucionak estratégico
Apesar de algumas questdes institucionais, infiaéestratégica talvez mais importante.

O Quadro 54 mostra o resumo da decisédo de que amipagdo adotou a iniciativa de
documentar os processos com 0 objetivo de obter visumlizacdo para, posteriormente,
propor melhorias e medicdo de indicadores de dem@mop Segundo Mendes e Escrivao
(2002), empresas menores muitas vezes nao fazealiseae adequacao dos processos, tendo
gue se adequar ao ERP ao invés do contrario. Bseeepser o0 caso desta empresa que nao
realizou esta etapa. Assim, a organizacdo acaboadaptando ao novo sistema com

dificuldades.

Este projeto € uma iniciativa recente e inclui vatdgamento do uso dos sistemas nos
processos de negoécios. Seu objetivo é possihdlitaelhoria dos processos e comparar com
indicadores de outras empresas, portanto apredanta influéncias institucionais e

estratégicas. No entanto, influéncias estratégozascem dominantes, pois o objetivo de

comparar com outras organizagoes pode ser condalecano um parametro para melhoria.



125

Quadro 54 - Decisé@o: Documentagéo dos processosstesnas

Decisdo:Documentagéo dos processos e sistemas

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Negdcios/ Aplicacéo — Nivel de Giigagdo

Influéncia Institucional Influéncia estratégica
Justificativas Mecanismo mimético Problema de administragao
- Comparacgdo com indicadores de - Possibilitar a melhoria dos processos

outras empresas

Obstéaculos

Resultado da decisao
Iniciativa recente em andamento

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade, influenciador, testemunha

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente sim.

Aceitacdo da prética
Iniciativa recente em andamento.

Andlise - Comparacao entre influéncia institucionak estratégico
Apesar de ter influéncia institucional, essa decjsd@rece ter motivacdo mais estratégica.

O Quadro 55 mostra que uma auditoria de TI foi rabatia para avaliar as praticas no sistema
ERP e os padrbes de seguranca de Tl na organiz&siaritérios de avaliacdo foram
definidos por um modelo proprietério da consultosagundo conjunto de recomendacdes
consideradas como melhores préaticas de mercadon@egestor, sdo praticas recomendadas
por varias normas, adaptadas para realidade hrasifortanto, nota-se uma influéncia

institucional através do mecanismo mimético deatesd assemelhar a outras empresas.

Esta auditoria é feita anualmente e, no primeiro, drouve uma longa relacdo de nao-
conformidades que propiciou a sugestédo de pontosefleoria. Essa iniciativa também tem o
objetivo de justificar investimento de recursosafioeiros, resolver problemas técnicos
através das solucdes sugeridas e obter o diagmddéicarea de TI. Assim, influéncias

estratégicas sdo aparentemente mais importantes.

Quadro 55 - Decisdo: Auditoria de TI

Decisdo:Auditoria de TI

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacao/ Informacé&o/ Tecnologidlivel de Organizacao

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Mecanismo coercitivo Problema de engenharia
Auxilia na justificava para obtenc&o deConsultor sugere solugdes
recursos financeiros
Problema de administracéo

Mecanismo mimético Visualizagdo e diagnéstico da érea de TI
Avaliacdo de acordo com as melhorep
praticas do mercado segundo empresa
de consultoria contratada.

Obstéaculos
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Decisdo:Auditoria de Tl

Resultado da decisdo
A empresa recebe um relatério dos pontos de nafitoitlade. Portanto, foi positivo no sentido dergpo
pontos de melhoria.

Papel do(s) entrevistado (s)Autoridade

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da deco: Provavelmente sim.

Aceitacdo da pratica
Realizado anualmente e é aceita.

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncia estratégica parece predominante.

A seguranca de TI foi completamente reformuladaréa meses conforme detalhado no
Quadro 56 em que as ferramentas de seguranca Buhstituidas por solugcdes e politicas
mais adequadas para o tamanho da organizacdo. Houwwdanca nos softwares,

equipamentos, politicas e fornecedores. O sistatigoaapresentava falhas que prejudicavam
o rendimento dos usuarios finais e, principalmedte,alta gestdo. Consequentemente, as
influéncias estratégicas parecem mais fortes ndst@sédo e o0 resultado superou as

expectativas.

Quadro 56 — Decisdo: Nova estrutura de seguranca dé

Decisdo:Nova estrutura de seguranca de Tl

Escopo da Arquitetura: Arquitetura de Aplicacdo/ Informacéo/ Tecnologiblivel de Organizagao

Influéncia Institucional Influéncia estratégica

Justificativas Problema de empreendedorismo
Adaptar para o crescimento da empresa

Problema de engenharia

Ferramentas antigas nédo atendiam as
necessidades. Desempenho dos usuarios
prejudicados.

Obstéaculos

Resultado da decisdo
Satisfacdo da alta geréncia e usuarios finais. Buxpectativas.

Papel do(s) entrevistado (s)influenciador

Experiéncia anterior do(s) participante(s) da dec&o: Provavelmente sim.

Aceitacdo da pratica
Aceito pelos usuarios e alta geréncia

Analise - Comparacéao entre influéncia institucionak estratégico
Influéncia estratégica parece predominante.

4.2.8 Decisdes e eventos ao longo do tempo

No Quadro 57, observa-se que o crescimento do oeergaobiliario antecedeu o processo de
modernizacdo da organizacédo, incentivando a redovee gestores, a ado¢cao de um novo

ERP e as novas iniciativas na area de Tl como Bilicas de padroniza¢do. Um fato que
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deve ser notado € que a documentacdo dos procestsosomecando a ser realizada anos
apos a implantagcdo do ERP. Segundo declaracdontitevistados, houve problema com as
funcionalidades do ERP implantado, ou seja, prdwasete ndo foi dada a devida

importancia para analise dos processos.

Quadro 57 - Decisfes e eventos ao longo do tempoemapresa de construcao civil

2003 2004 2005 2006 2007 20082009 |2010

Decisbes dentro de TI
Padronizacao do processo de abertura de solictalg
1UTI

2/Adocédo do ERP da SAP

3Padronizacdo do procedimento dos perfis do ERP
4lIntegracéo com Bl

5|Modelo de gestdo da Tl para obras

6

7

8

9

Nova politica de terceirizacéo

Politicas de uso e aquisicao da Tl na organizacao
Documentacdo dos processos e sistemas
Auditoria de Tl

10Nova estrutura de seguranca de Tl

Outros eventos

Processo de modernizacédo da organizacao
Grande crescimento do mercado imobiliario

Fonte: Entrevistas com a empresa de construgéo civi

[ Inicio efetivo [ | Periodo sem dados consolidados ou ainda em plaeejam
4.2.9 Consideracdes sobre o caso da empresa de troig&o civil
4.29.1 Principais resultados sobre a gestéo

O significado de arquitetura de Tl para a orgadinagsta mais relacionado com tecnologia e
aplicacdes. As definicbes e os beneficios ndo m&Bmx a arquitetura foram processos de
negocio, planejamento, inovacéo e interoperabiédasiso pode ter relacdo com o fato do
estagio de maturidade da arquitetura de Tl da trgedio estar entre silos de negoécio e
tecnologia padronizada em que a Tl ainda ndo ieada para prover eficiéncia nos negdécios

e agilidade estratégica.

® O periodo de crescimento do mercado imobiliario biaseado na pesquisa do IBGE (2008) em que foi
observado grande crescimento dos financiamentdse(é5% e 91% ao ano) entre 2005 e 2008. Os anos
marcados de cor mais clara correspondem a peréadagie ainda ndo ha informacdes precisas consafidad



128

O processo de governanca de Tl é semelhante as@roétipos de governanga apontados
por Weill e Ross (2004) onde padrdes de arquitetea Tl e infra-estrutura séo
responsabilidades da unidade de TI. Aplicacdegsiimentos de Tl e principios de Tl tém
participacdo de varios setores da organizacdajdivel da alta geréncia. Portanto, isso pode
explicar que a maioria das responsabilidades ddtetgra de Tl estar dentro da unidade de

Tl e apenas a area de processos estar em outntatieeato.

A organizacdo ndo adotou explicitamente nenhum hoelspecifico de melhores praticas,
mas ela contratou consultoria para realizar diaggwde acordo com um modelo proprietario
baseado na adaptacdo de modelos reconhecidos. s€odérmar que ha influéncia

institucional no sentido de haver necessidade @ssamelhar a outras empresas.

Provavelmente, a ndo adocdo de modelos especffarss significar tanto a inexisténcia de
padrbes adequados para empresas desta industr@ataothém pode significar a falta de
recursos financeiros para realizar certificacabteraretorno sobre investimento. De qualquer
forma, ndo é possivel efetuar conclusées apenasasa@vidéncias disponiveis e podem estar
atuando influéncias estratégicas, ja que a nacdadde padrées reconhecidos pode significar

a inadequacédo desses modelos para os objetivaszaganais.

Apesar haver projetos com construtoras parceiraelaionamento com fornecedores

multinacionais que possuem grandes estruturas |lGegoas, a integracdo da Tl entre os

parceiros de negécio € praticamente inexistente. rootivo apontado pelo gestor é a

diversidade e a fragmentacao desta industria qulei idesde empresas de grande porte até
mao-de-obra avulsa de construcao civil cuja Urecamenta administrativa é o taldo de notas
fiscais. Isto confirma as barreiras de informatiagla construcdo civil apontadas por

Nascimento e Santos (2002).

Por causa da informatizacao tardia, esta emprespassui muitos sistemas legados isolados,
portanto a evolucdo para 0s estigios seguintesateridade provavelmente ocorreu sem
grandes custos de migracdo e o0 processo de paatédojzmesmo que informal, nao
apresentou aparentemente grandes dificuldadesaécriRosst al (2008) notaram que as

industrias mais lucrativas, como bancos de invesiios e farmacéuticas, estiveram entre as
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tltimas a abandonar arquitetura de silos de negimiacausa dos altos custos de migracao.
Este problema parece ndo se aplicar a organizagasteido.

Empresas de rapido crescimento podem cair na ditaadé resolver demandas imediatas
sem planejar capacidades futuras (R@$%%l 2008). Portanto, este risco se aplica a esta
empresa de construcdo civil que cresce rapidamentse beneficiaria com melhor
formalizacdo e planejamento da integracdo. Por pkema implantacdo de aplicacdes para
atender necessidades locais de forma isolada, cosoftware de abertura de solicitagcdes de
Tl, poderia evitar custos de migracdo no futurcosprocesso de integracdo ja tiver sido

planejado.

A empresa possui plataformas técnicas comuns petwawnte auxiliadas pelo processo de
implantacdo do novo ERP e pela contratacdo de eqéptralizada de gestdo. Isso € uma
evidéncia de padronizacdo encontrada geralmenteestdgio seguinte de tecnologia
padronizada. A empresa possui atualmente poucaliaagdo e a atividade de documentacao
€ um projeto em andamento que pode auxilia-langiagplenamente este estagio. Resumindo,
as atividades de implantacdo de ERP, contratacacequgpe de gestdo centralizada,
documentacdo e formalizagdo podem ser considepdéisas que provavelmente auxiliam

uma organizacao a atingir o estagio de tecnologigmizada.

Com relacdo a evolugdo da arquitetura, a integratéveés do novo ERP provavelmente
representou uma ruptura que pode ser interpretat@ cma mudancga pontual. Entretanto,
pelas proprias palavras dos entrevistados, ocodexisdes continuamente para melhorar os
processos e aperfeicoar a integracdo. Dessa fquode-se dizer que as mudancas em

arquitetura de Tl séo tanto pontuais quanto coasnu

4.2.9.2 Influéncias institucionais e estratégicas

Segundo Escouto e Schilling (2003), o principalivmgue leva organizacées de meédio porte
a adocdo do ERP € manter a competitividade eneenpsesas concorrentes. Esta empresa de
construgéo civil baseia-se fortemente em tendémigasercado para inddstria da construcdo
civil, enquanto que as inovacdes de Tl utilizadasqutras industrias sdo consideradas pouco

relevantes segundo afirmacéo do gestor.
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Além disso, com relagdo aos concorrentes, sdo &tabrprincipalmente empresas do mesmo
ramo que também atuam como parceiros. Nenhum ségrderoutras industrias ou mesmo
de outros setores da cadeia produtiva de habitém@mn mencionados como potenciais
concorrentes ou ameacas, ou seja, pode-se cogakia organizacao decidiu pelo fornecedor
de ERP ao observar seus concorrentes diretos,raomfupdem Escouto e Schilling (2003).

Por um lado, a influéncia institucional mimética atbotar praticas de mercado pode trazer
beneficios estratégicos como possibilitar reeng@émka processos utilizando conhecimento e
experiéncia acumulada de outras empresas duram@lantacdo do ERP. Por outro lado,

adocdo indiscriminada dessas praticas também padertriscos como dependéncia do

fornecedor e inadequacao do pacote a empresa.

Por exemplo, nos critérios de escolha do forneceeigundo Souza (2000), além de requisitos
como funcionalidade, custos, tecnologia e qualiddde servicos do fornecedor, deve-se
considerar que cada pacote é melhor em determird@s de aplicacdo. Isso poderia
explicar a preferéncia de usuarios de uma indugbiaum determinado fornecedor de ERP,
isto €, 0 desejo de se assemelhar a outras orgaazaambém pode ser traduzido em
beneficios concretos de adaptacdo. Os sistemas iB&®Pporam modelos-padrao de
processos de negocios, algumas vezes denominado® coelhores praticas lest
practice$) pelos consultores, mas que podem ser apenascgwatomuns @verage
practice$) definidas pelos fornecedores e que podem atfeiencontro aos interesses da

empresa.
As influéncias estratégicas foram as mais mencemad as institucionais apareceram em

decisbes importantes que implicavam em grandes mgadabrganizacionais como na adocgéo
do ERP da SAP. O Quadro 58 e 0 Quadro 59 sintetamapnincipais influéncias encontradas.

Quadro 58 - Influéncias institucionais na empresael construcao civil

Mecanismo institucional | Descricao Decisdo em que amce a
influéncia
Coercitivo Obter legitimidade no mercado Adocéo do ERP da SAP
Relacionamento com fornecedor Integracdo com BI
Auxilia na justificava para obtencdo deé\uditoria de Tl
recursos financeiros
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Mecanismo institucional | Descricdo Decisdo em que amce a
influéncia
Mimético Gestor ja utilizou em outras empresas Padronizacdo processo de

recebimento de  abertura e
solicitagdes de TI
Consultoria auxiliou e forneceu modelos [dBadronizacdo do procedimento dos

melhores praticas do mercado. perfis do ERP
Préatica do mercado Adocédo do ERP da SAP, Politiegs
uso e aquisicdo de TI. Auditoria de
Tl
Comparacdo com indicadores de oufrd3ocumentacdo dos processos | e
empresas sistemas
Normativo Participacdo em congressos para compakaiocdo do ERP da SAP

com opinido de especialistas

Quadro 59 - Influéncias estratégicas na empresa @enstrucao civil

Problema Descricao Decisdo em que aparece |a
influéncia
Empreendedorismo Adaptacgédo para o futuro Padronizacdo do procedimento dos
crescimento da organizacdo perfis do ERP, Nova estrutura de
seguranca de TI
Engenharia Maior seguranca Padronizacdo do procedimento dos

perfis do ERP
Integracao com sistemas existentes  Integracdo dom B
Melhor qualidade e melhor solucdo  Politica de femagao
Padronizacao Politicas de uso e aquisicdo de TI
na organizacéo, Modelo de gestao
da TI para obras, Padronizacéo |do
procedimento dos perfis do ERP.

Aumento de capacidade Padronizacdo do procedintm®o
perfis do ERP
Desempenho Nova estrutura de seguranca de Tl
Administracao Maneira de controlar o SLA dgsPadronizagdo do processo (e
fornecedores ao implementarecebimento de abertura de
indicadores internos. solicitacdes de TI

Politica de terceirizacao
SLA interno.  Controle  da Padronizacdo do processo (de
performance e tempo de respostd. recebimento  de  abertura de
solicita¢des de TI
Menor custo Integracdo com BI
Protege a empresa quando houv&wlitica de terceirizagao
substituicdo de funcionarios
Definir as responsabilidades dp®oliticas de uso e aquisigdo de Tl

USuUdrios

Protecéo juridica da organizacdo Politicas de usuesicao de Tl
Possibilitar a melhoria dogsDocumentacdo dos processos| e
processos sistemas

Visualizacdo e diagnostico da areauditoria de Tl

de Tl

Necessidade de consolidacdo |dategracédo com Bl

informacéao

Como o processo de formalizacdo das atividadesqigtetura de Tl ainda é muito recente,
ndo € possivel tracar uma longa trajetoria de e@oluAnteriormente, as aplicacdes estavam

isoladas e houve integracao através da implan@gamvo ERP, portanto pode-se dizer que
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houve um certo nivel de integracdo das aplicag@ias,ainda de forma simplificada e muito
dependente das funcionalidades do sistema de wu fornhecedor.

4.3 Comparacao entre caso da empresa de telecomwagdes e caso da empresa de
construgéo civil

Os estudos de casos envolvem uma organizacao migegparte da area de telecomunicacoes
e outra de médio porte da &rea de construcdo Apédsar de serem dois setores distintos, as
duas empresas lidam com altos valores de investinigicial, ficando vulneraveis a politicas
governamentais. Um aspecto em comum entre 0 mem@adodas duas organizacles € a
recente ampliacdo do mercado para camadas de mmed@r através de incentivos
governamentais, portanto estas empresas podemsgmteneficiar com programas publicos

como se prejudicar com restricbes da regulamentacéo

Além disso, outro aspecto em comum € a alta taxaregcimento das duas empresas. A
empresa de telecomunicagbes vem adquirindo patidgs em empresas regionais para
aumentar sua area de cobertura de residénciagfrakestrutura de rede, conseguindo atingir
niveis de crescimento de base de clientes de 5800% durante o periodo de 2007 a 2009,
variando de acordo com o tipo de produto, enqugui® a empresa de construcao civil
realizou um numero de obras equivalente aos ultiB®sanos em 2009. O Quadro 60

apresenta os dados sobre as duas organizacOgsoptaor comparagao.

Quadro 60 - Resumo de dados sobre as organizacdes

Empresa de telecomunicacdes Empresa de construcawilc
Industria Telecomunicacdes Construcéo civil
Produtos e servicos Televisdo por assinatura via cabdnpcorporacdo, construgao e servigos
oferecidos internet de banda larga e voz sobre IP.| imobiliarios.
Nimero de funcionarios 15 mil 300
diretos da organizacao
Nimero de terceiros n@al2 mil 2000
organizacdo
Nimero de funcionarios 132 5
diretos na unidade de TI
Nimero de terceiros na621 15
unidade de TI
Estrutura de capital Aberto com acdes em bolsa aleras| Fechada, familiar.
americana e brasileira
Faturamento anual Mais de 4 bilhGes de reais Ngmodivel. Empresa de capital
fechado, portanto publicacdo de
dados organizacionais é facultativa.
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Empresa de telecomunicacdes Empresa de construcawilc

NUmero de clientes Aproximadamente 3  milhdes | dh&o disponivel
assinantes para cada um dos 3 servigos:
TV, telefone e voz

Perfil do mercado alvo Classes A e B. Mais recentdm classe Consumidores de alta renda (classe
C com estimulos governamentais. A) e, mais recentemente, de classe
média em projetos com incentivps
governamentais.
Riscos do negdcio Licencas de operacdo nao exahysikongo ciclo de producdo, bens ge

rapida obsolescéncia do investimentaalor elevado e elevada
tecnolégico, taxas elevadas deariabilidade de margens de
desligamentos de assinantech{irri’), | rentabilidade se traduzem em risgos
despesas adicionais por novosomo falhas na condugdo de
regulamentos governamentais, aumenprojetos, regulagdo ambiental,
no custo de programacgdo, piratatiaggulamentacdo de zoneamento
renovacdo condicional das licencasirbano, incapacidade de
dependéncia de servicos de terceiros pajarenciamento incapacidade
atendimento ao consumidor e extendmanceira e de geracdo de fluxo de
regulamentacdo governamental. caixa. (TAVARES, 2008).

Tempo de existéncia da20 anos 30 anos
organizacdo

Dados sobre o crescimento g® crescimento da base de clientes entRecente crescimento muito
organizacdo 2007 e 2009 variou entre 50% (TV poacentuado. O conjunto de todas|as
assinatura) e 300 % (Servico de vozx)bras realizadas nos Ultimos B0
nesse periodo de 2 anos. anos equivale a atividade do ano|de
2009 e pretende-se multiplicar egse
ndmero nos proximos anos.

Fonte: Os dados acima foram coletados de documdagsrganizacdes, entrevistas e referéncias dibficas
quando explicitadas. Todos os valores foram apradins.

As duas organizacdes possuem politica de tercglitzale atividades ndo consideradas
estratégicas com objetivo de reducéo de custo eoterla qualidade, isso se aplica também
a unidade de Tl onde a maioria dos colaboradoresscéirizada. Na unidade de TI, sdo

terceirizadas aproximadamente 75% na empresaatmielnicacdes e 85% na de construcao
civil, além de 45% e 85% respectivamente dos cotatmoes de toda empresa. Portanto, as

duas possuem um nivel razoavelmente alto de caldbes externos.

Se incluirmos funcionarios diretos e terceiros, mpsa de telecomunicacdes possui
proporcionalmente uma equipe de Tl maior (quase, 3&ajuanto que a empresa de
construcdo civil possui menos de 1% de funcionamesta unidade. Provavelmente, esta
relacionada com a natureza das industrias, ja gatoo de telecomunicacdes é dependente de
tecnologia avancada e informatizagdo. O propricunmnto disponivel aos investidores da
empresa de telecomunicacdes comenta sobre o esndalacompanhamento da tecnologia,
ao passo que, na empresa de construcao civil,dlabaradores terceirizados muitas vezes so
possuem o taldo de notas fiscais” como ferrameshtairastrativa, segundo depoimento do

gestor.



134

Outra caracteristica que talvez esteja relacior@a o processo de informatizacdo é a
estrutura de capital em que uma possui acdes esashdE valores e a outra € uma empresa
familiar. Segundo depoimentos da empresa de cadstricivil, “empresas familiares
tradicionais geralmente enxergam a Tl como redsodgutadores sem visualizar plenamente
seu potencial de incremento ao negoécio”. Provasets) as diferencas de necessidades em
relacdo a auditorias e controles também refletesrdifarencas de demandas a unidade de TI,
ou seja, regulamentacdes de bolsas do mercadocéimancomo o SOX podem obrigar a

realizar investimentos em Tl com mais urgéncia.

Ao observarmos 0s riscos ao negocio no documentemdpresa de telecomunicacdes
disponivel aos investidores, esta empresa pastaeraais vulneravel ao mercado instavel e
aos concorrentes, inclusive ameacada por empresas ngo sao tradicionalmente
concorrentes diretos. Enquanto que a empresa dstregiio civil parece estar mais
dependente do cenario macroeconbmico e da sua igpra@apacidade de execucao

(TAVARES, 2008) do que propriamente preocupadaedatéo a concorréncia.

Sobre o significado de arquitetura para os entiglis, a empresa de telecomunicacdes
associou mais a idéias relacionadas com o negdmwo cplanejamento, atendimento a
estratégia de negocios e arquitetura de negoctpsde Quadro 61. Nenhuma das empresas
mencionou inovagdo, principios, padronizacao e matafora de arquitetura como forma de
tomada de decisdo. As duas associaram arquitetidéias de governanca, arquitetura de

aplicacao, arquitetura de tecnologia e atendimaatoegocio.

Quadro 61 - Comparacao do significado de arquitetua de Tl

Significado de arquitetura de TI Resposta Resposta
espontanea da espontanea da
empresa de empresa de
telecomunicacfes | construcéo civil

Planejamento X

Governanga X X

Inovagao

Visdo X

Principios

Padronizacao

Integracao

Politicas

Atende a estratégia do negdcio X X
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Significado de arquitetura de Tl Resposta Resposta
espontanea da espontanea da
empresa de empresa de

telecomunicacfes | construcéo civil

Inclui arquitetura de negécios

Inclui arquitetura de informacao

Inclui arquitetura de aplicacao

Inclui arquitetura de tecnologia

XXX XX

Metafora: Arquitetura como plano

Metafora: Arquitetura como literatura

Metafora: Arquitetura como linguagem

Metafora: Arquitetura como decisdo

Na empresa de construcdo civil, ndo é mencionadao cferramenta de planejamento.
Também ndo séo reconhecidos os beneficios de raellteroperabilidade, melhorar

utilizacdo da Tl nem resposta rapida a mudanca®ieoa mostram o Quadro 62 e o Quadro

63.

Quadro 62 - Comparacao dos objetivos de arquiteturde TI

Respostas dg Obijetivo da arquitetura Resposta Resposta

maior espontanea da espontanea da

incidéncia na empresa de empresa de

pesquisa telecomunicacgfes construcédo civil

SIMEAWG

1 Representagéo de negdcio, dados, aplicagdo e X X
tecnologia

2 Ferramenta de planejamento X

3 Facilitacdo de mudanca sistematica X

4 Ferramenta de tomada de decisdo

5 Ferramenta de alinhamento entre negdcio e TI X X

6 Ferramenta de comunicacao de objetivos X X

7 Prover uma fotografia da organizacdo em um X X
ponto no tempo

Fonte: Colunas 1 e 2 de SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010dluna 3 e 4 das entrevistas.

Quadro 63 - Comparacao dos principais beneficios darquitetura de TI

Respostas | Beneficios da arquitetura Resposta Resposta Tipo de influéncia

por ordem espontanea da espontanea da

de maior empresa de empresa de

incidéncia telecomunicacfeq construcéo civil

na pesquisa

SIMEAWG

1 Melhora interoperabilidade X Estratégica
do Sl

2 Melhora utilizacdo da Tl X Estratégica

3 Alinhamento entre X X Estratégica
investimentos de Tl e de
negoécios

4 Uso mais eficiente dos X Estratégica
recursos de Tl

5 Resposta mais rapida a X Estratégica
mudanca

6 Melhoria do retorno da Tl X Estratégica
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Respostas | Beneficios da arquitetura Resposta Resposta Tipo de influéncia

por ordem espontanea da espontanea da

de maior empresa de empresa de

incidéncia telecomunicacfeg construcao civil

na pesquisa

SIMEAWG

7 Aumento do conhecimento X X Estratégica
sobre a situacdo

8 Auxilia a governanca X X Estratégica
organizacional

9 Melhoria da comunicacao e X Estratégica
compartilhamento de
informacéo

10 Melhoria seguranca de Tl X X Estratégica

11 Reducéo de tempo e recursps Estratégica
em projetos pouco
importantes

12 Maior eficiéncia no alcance X Estratégica
de metas de negécios

13 Melhoria da comunicacéo X X Estratégica
entre organizacdo e Sl

14 Melhoria de colaboracgéo Institucional
dentro da organizacdo

15 Rapidez no desenvolvimentp X X Estratégica
e implementacéo de Sl

16 Reducédo da complexidade da X Estratégica
Tl

17 Reducdo gargalos na Estratégica
organizacdo

18 Padronizacdo de medidas de Estratégica
desempenho organizacionais

19 Melhoria da comunicacéo X Estratégica
dentro da organizacdo

20 Aumento da confianca na X Institucional
organizacdo

Fonte: Colunas 1 e 2 foram de SIMEAWG (KAPPELMAN1R), enquanto colunas 3 e 4 foram coletadas nas
entrevistas. Coluna 5 foi interpretacdo da pesduoisea partir do modelo de pesquisa.

Como pode-se observar, a maioria dos beneficioargaitetura mencionados podem ser
classificados como argumentos estratégicos segemieito de Mileset al (1978). Apenas
0os argumentos de colaboracdo e de aumento da mpmfida organizacdo poderiam ser
considerados como influenciados por um mecanisnstitunional segundo conceito de
DiMaggio e Powell (1983).

Observa-se que a empresa de construcao civil dansmespostas espontaneas que estao na
lista da pesquisa de SIMEAWG (KAPPELMAN, 2010) mweelmente porgue houve menor
namero de entrevistados por causa de sua equipéreduzida e também porque os cargos
ocupados pelos respondentes eram de nivel hiecarquais baixo, envolvendo profissionais
mais técnicos e com menos experiéncia profissid@aio a propria empresa possui pouca

formalizacdo de suas politicas, essa auséncia ré&izlisobre a evolugdo da arquitetura
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provavelmente refletiu também sobre a opinido dofigsionais. Além disso, as respostas
dadas né&o coincidiram com as de maior incidéncipesguisa SIMEAWG (KAPPELMAN,

2010), néo sendo lembradas questdes como intelolpdaee. Explicacbes possiveis sdo o
estagio de maturidade da empresa de construcdp emtiie silos de negdcios e tecnologia
padronizada, e as barreiras a informatizacdo dasind de construcdo. Isto é, pela
caracteristica menos avancada da arquitetura decomparativamente, as respostas

espontaneas também nao coincidiram com a médidetaais empresas.

Outra observacdo importante € que a pesquisa dEAMG (KAPPELMAN, 2010) foi
conduzida através de questionario tjumvey em que todas as alternativas imaginadas pelos
pesquisadores foram mostradas aos gestores. Cemsemente, pela diferenca na
metodologia, as respostas espontaneas podem aprassunltados diferentes e evidenciar as
maiores preocupac¢fes dos entrevistados naquele mmna® invés de confirmar o maior
namero de alternativas. De qualquer forma, a dfigagfio ndo € o objetivo desta dissertacéo,
que visa analisar apenas as diferencas de natai@zaespostas. O resultado € que a empresa
de construcdo civil apresentou menos indicios de a@rquitetura de TI seja vista como

ferramenta de planejamento.

N&o foram encontradas declaracdes sobre signicamyetivos e beneficios da arquitetura
de TI nas respostas que sejam divergentes do meferagedrico. Todos 0s comentarios

puderam ser classificados de alguma maneira dast#ernativas levantadas.

No Quadro 64, a gestado da arquitetura de Tl das drganizacfes sdo comparadas e mostra
que as diferencas também estdo relacionadas a®esRgios de maturidade. A empresa de
construcdo civil esta no estagio silos de negoeiangando para o estagio tecnologia
padronizada, e a outra estda no estidgio nudcleo zatitni avancando para o estagio
modularidade de negdécios por possuir padronizagé@groprocessos e centralizacdo dos
dados segundo classificacdo de Ressal (2008). Isso reflete na alocacdo de pessoal, a
empresa de telecomunicacdes possui equipe dedicadguitetura de Tl e a de construcao

civil n&o possui.

Nas duas empresas, a unidade de Tl é responsdaelrpaitetura de tecnologia, aplicacdes e
informac&o. A arquitetura de negdcios, por outrdoJaé de responsabilidade de outro

departamento nas duas organizagdes.
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Quadro 64 - Resumo da

gestdo das arquiteturas de TI

Empresa de telecomunicacdes Empresa de construcawailc

Governanca de Unidade de TI responsavel pelafinidade de Tl responsavel pelas

arquitetura de TI escolhas técnicas de arquitetura e infrascolhas técnicas de arquitetura e infra-
estrutura. Demais decisbes de |Tdstrutura. Demais decisbes de |TI
compartilhadas com outros setores |dampartilhadas com outros setores |da
empresa. empresa.

Areas responsaveis pelg Unidade de TI participa dos quatfdJnidade de TI principalmente. A area e

arquitetura de TI €sCcopos: tecnologia, informacdogualidade da Diretoria de engenharia
aplicacdo e negodcios. Diretoria destd envolvida com desenho (de
Desenvolvimento organizacionalprocessos.
também esta envolvida na arquitetural de
negoécios.

Equipes exclusivas de | Ha quatro geréncias na unidade de| N&o ha.

arquitetura de TI atuando com arquitetura nos quatro
escopos, sendo que ha uma geréncia
exclusiva de arquitetura de sistemas.

Ha equipes dedicadas exclusivamente e
um arquiteto é designado para cada
projeto. Ha 26 funcionarios que
trabalham especificamente cam
arquitetura de TI.

Estagio de maturidade daEstagio  ndcleo  otimizado  coimEstagio entre silos de negécio | e

arquitetura de TI iniciativas em direcdo ao estagio gdeecnologia padronizada.
modularidade de negécios.

Arquitetura de tecnologia Padronizacdo através aditigas e| Alguma padronizacdo através (e
decisdes na area de Tl formalizadas politicas e decisGes na area de TIl. Maior
divulgadas. Boa parte terceirizada. parte terceirizada.

Arquitetura de aplicacées Integracéo através do .§ONndéncia por escolher aplicativos que
Planejamento  de  evolugdo dase integrem facilmente com o ERP,
aplicagbes de acordo com modelos |damo aplicagdes de mesmo fornecedar.
TM Forum.

Arquitetura de Houve processo de centralizacdo dddaioria dos dados centralizados ho

informacdes dados ERP. Dados estdo dentro das aplicacpes.

Ha algumas informagfes no portal da
intranet e em diretérios compartilhados.

Arquitetura de neg6cios| Organizacao em forma tréciativa recente de documentacdo dos
macroprocessos. Iniciativa recente |dgrocessos.
adocdo do modelo eTOM da TM Forum.

Formalizacéo da Decisfes de arquitetura documentadasPeuca formalizacdo. Apenas alguns iténs

arquitetura de TI publicadas. abordados em documentos de politicas

de TI.

Préticas que Implantacdo de macroprocessos, proje@ontratacdo de equipe de Tl para

provavelmente de centralizagédo dos dados e adogdo dentralizar as decisBes, implantacéo |do

permitiram que ela SOA para permitir modularidade d&ERP.

atingisse o estagio de | infra-estrutura de sistemas.

maturidade atual

Praticas que FrameworkTM Forum Formalizag&o das politicas e

provavelmente auxiliarég documentacado dos processos

para que ela atinja o

estagio seguinte

Influéncias institucionais| - Conformidade com SOX - Obter legitimidade no mercado

coercitivas - Exigéncia da bolsa de valores - Relacionamento com fornecedor
americana - Auxilia na justificava para obtencéo de
- Opinido dos funcionarios da empresa recursos financeiros
- Legitimar o trabalho e difundi-lo
- Considerado moderno
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Empresa de telecomunicacdes

Empresa de construcawailc

Influéncias institucionais
miméticas

- Experiéncia anterior do gestor dentrg
da organizacdo ou em outras
organizacdes

- Tendéncia de mercado

- Auxilio dos fornecedores ou
consultorias

- Adotada pela indUstria

- Casos de outras empresas

- Gestor ja utilizou em outras empresa
- Consultoria auxiliou e forneceu
modelos de melhores praticas do
mercado.

- Prética do mercado

- Comparac¢édo com indicadores de out
empresas

ras

Influéncias institucionais
normativas

- Consenso na area de atuacdo

- Participacdo egnessos para
comparar com opinido de especialistas

Influéncias estratégicas
de problemas de
empreendedorismo

- Relacdes estratégicas com
fornecedores

- Flexibilidade

- Suportar o crescimento/ evolu¢cao

- Adaptacgédo para o futuro crescimento
da organizacéo

Influéncias estratégicas
de problemas de
engenharia

- Aumento de capacidade

- Aumento de produtividade
- Melhoria do desempenho
- Reutilizagéo

- Padronizacéo de processo
- Ferramenta para guiar

- Integracao

- Maior seguranca

- Integracdo com sistemas existentes
- Melhor qualidade e melhor solucdo
- Padronizacao

- Aumento de capacidade

- Desempenho

Influéncias estratégicas
de problemas de
administracéo

- Reducéo de custo

- Facilitar gestéo/ operacao

- Controle dos funcionarios e da Tl
- Informacdes precisas

- Reducéo de tempo

- Reducéo de burocracia

- Monitoracdo

- Maneira de controlar o SLA dos
fornecedores ao implementar
indicadores internos.

- SLA interno. Controle da performanc
e tempo de resposta.

- Menor custo

- Protege a empresa quando houver
substituicdo de funcionarios

- Definir as responsabilidades dos
usuarios

- Protecéo juridica da organizacao

- Possibilitar a melhoria dos processos
- Visualizacédo e diagndstico da area d
TI

- Necessidade de consolidacdo de
informacgéo

D

D

Comparacéo entre
influéncia institucional e
estratégica

Ocorrem influéncias estratégicas
todas as decisfGes. Essa influéncig
dominante na maioria das respost
Nas decisbes de maior risco (
envolviam toda organizacao,
influéncias institucionais atuaram mg
em niveis variados.

erdcorrem

influéncias estratégicas ¢
tédas as decisGes. Essa influéncig
adominante na maioria das respostas
uénica decisdo que pareceu ter um po
agle influéncia institucional foi a adoc3
1islo novo ERP.

Modelos de arquitetura
de Tl ou melhores
praticas utilizadas

Modelos da TM Forum

Recomendacbes de empresa derég
de TI.

Sucesséao de eventos e
decisdes ao longo do
tempo

A necessidade de atender
regulamentacées como o SOX e
pressdes do mercado para langar ng
produtos exigiu provavelmente
implantacdo de macroprocessos (
permitiu que outras iniciativas da area
Tl fossem bem sucedidas como o S
e, mais recentemente, os modelos da
Forum.

® mercado imobiliario em expans
gearece ter incentivado a modernizag
vaa organizacao que ajudd
aonsequientemente na iniciativa
Jumplantacdo do novo ERP e |
destruturacéo da unidade de TI.

DA

™

0
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Das estratégias de integracdo da arquitetura, peeemestacadas a pouca formalizacdo dos
processos por parte da empresa de construcae@vddocdo de modelo de uma associacéo
da industria pela empresa de telecomunicacfesed alssa diferenca possa ser explicada pela
caréncia de iniciativas de padronizacdo na industa construcao civil (NASCIMENTO;
SANTOS, 2002). Além disso, a estratégia simplifecae integracdo das aplicagbes como a
aquisicdo de solucbes de um mesmo fornecedor pte pa primeira empresa também
contrasta com a adocao do SOA para integrar adililaele de aplicacdes na empresa de

telecomunicacoes.

As duas empresas apresentaram atuacdo de inflsémgftucionais e estratégicas. Na
empresa de telecomunicacdes, talvez o principahgles seja a necessidade institucional de
atender a requisitos de regulamentacdo de bolsaldes (SOX) e também a importancia
dada ao critério flexibilidade como influéncia astgica. Enquanto que, na empresa de
construcéo civil, a Tl € menos afetada pela regefdatao.

Nas duas empresas, as justificativas estratégi@asenscontradas em todas as decisoes,
enquanto que as institucionais aparecem pontuadmenncipalmente em decisdes mais
importantes que envolvem toda a organizacdo. @atacteristica em comum entre as duas é
que as iniciativas importantes relacionadas contorho implantacdo de macroprocessos,
SOA e modelos TM Forum (por parte da empresa @edsiunicacdes) e adocdo do novo
ERP (empresa de construcéo civil) foram provavetmprecedidas de mudancas externas no
mercado e, conseqglentemente, na estratégia organiah Portanto, apesar da empresa de
construcdo civil ndo ter um processo de alinhamdatmalizado e consciente, pois €
realizada através de reunides periddicas sem tier @smo objetivo especifico, esta
organizacdo provavelmente também busca alinhamesttatégico da Tl em relacdo aos

negocios.

A experiéncia anterior do participante da decis@o aquele tipo de ferramenta também foi
coletada e notou-se alguma tendéncia a ter inflaémastitucionais quando era uma inovacao
desconhecida dos gestores e com pouca maturidadeereado. Entretanto, como alguns
eventos ocorreram ha muito tempo e ndo ha um registtemético dessas informacdes,
preferiu-se disponibilizar o dado nos quadros d#acdecisdo, porém sem tirar nenhuma

conclusao sobre este fato. Isto €, embora issoveeflade em decisbes como SOX, SOA e
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frameworksTM Forum na empresa de telecomunicacdes; ou masiogio do ERP da SAP

pela empresa de construcéo civil; preferiu-se aderfafirmacdoes.

Segundo pesquisa de Oliver (1988), o fator insonal parece ter menos influéncia sobre o
isomorfismo das organizagbes, enquanto a motivagstoatégica seria o fator mais
importante. A pesquisa de Mehta e Hirschheim (2@@d)oém aponta no mesmo caminho.
Mehta (2005) encontrou casos de empresas em gpartispantes acreditam que as varias
influéncias estdo inter-relacionadas, ao passo @uegutras empresas, 0 discurso era mais
unificado em torno de uma justificativa. Porém, wuoaclusédo possivel encontrada por estes
pesquisadores é que a motivagao estratégica seaumamecanismo de justificativa retorica
para decisbes por causa da influéncia de cremg@sngas institucionais, ou seja, o discurso

da priorizacdo da eficiéncia pode encobrir outtaestpes de busca de legitimidade.

Além disso, alguns argumentos institucionais con® robecanismos mimeéticos que
apareceram nas decisfes ndo foram encontradogspmsstas dos objetivos e beneficios da
arquitetura de TI. Talvez, essa seja uma evidédeigue pode haver alguma divergéncia
entre como sao tomadas as decisdes efetivamentferamalizacdo do modelo considerado
ideal de arquitetura de TI. Pode-se entdo conglug; apesar das evidéncias de que aspectos
estratégicos sejam mais fortes nas decisfes, sdipos de influéncias estao entrelacados e é

dificil distingui-las muitas vezes.
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5 CONCLUSAO

5.1 Retomada das proposicdes, objetivos e questammksquisa

51.1 Proposicdes

Proposicdo 1: Os argumentos estratégicos sdo masgionados que os institucionais nas

justificativas de decisdes de arquitetura de TI.

Andlise: Proposicao confirmada.

Com relacdo a empresa de telecomunicacdes, todate@sdes possuem justificativas
estratégicas. Em algumas (Quadro 26, Quadro 274rQ@s, Quadro 29, Quadro 30, Quadro
32), as motivagbes estratégicas sdo mais dominaategianto que, em outras decisdes
(Quadro 31, Quadro 33, Quadro 34), as motivacdestunionais também parecem ser
importantes, mas 0s argumentos estratégicos aexgggm prevalecer. A decisdo em que o
aspecto institucional parece ter alguma caradwisiominante € em relacdo a escolha dos

frameworksdo TM Forum conforme o Quadro 35.

Na empresa de construcao civil, todas as deciad®sem possuem justificativas estratégicas.
Na maioria delas, as estratégicas sdo provavelndgemténantes, enquanto que foi levantado
argumento institucional importante apenas na deas&doc¢ao do novo ERP. Dessa forma, a
proposicdo esta confirmada, ja que os gestoresizfaas justificativas estratégicas, mas

nao pode ser aplicada a todas as decisoes.

Proposicdo 2: Organizacbes em estagios de matumdat® arquitetura de TI menos
avancados sdo mais afetadas por influéncias ingtitiais em suas decisoes.

Andlise: Proposi¢cao nao confirmada.
De acordo com andlise dos argumentos explicitanmeetecionados nas entrevistas, os dois

casos estudados apresentaram presenca de infei@nsitucionais, principalmente nas

decisbes mais complexas que envolviam toda orggvzandicios apontam que elas atuaram
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por razdes diferentes, embora nem sempre as ¢asitifhs estratégicas subjacentes tenham
sido explicitadas espontaneamente pelos entreustad

Apés questionamentos adicionais aos gestores eerfwostanalise, notou-se que ha
provavelmente divergéncia de motivagcdes subjaceSesgundo depoimentos da empresa de
construcdo civil em um comentario sobre outro asswm processo de escolha formal e
burocratico para todas as decisdes néo trariastdneficios, dada a menor dimenséo da
organizacdo e todo o esforco que isso requer. Catado anteriormente, Simon (1955)
desenvolveu um modelo descritivo que afirma quéoosadores de decisdo decidem com
base em informagfes incompletas e, ao invés deabassolugcdo Otima, eles procuram a
solucéo aceitavel ou satisfatoria. Esse fendbmenecpder acontecido com esta empresa de
construcao civil. Por outro lado, na empresa dectghunicacdes, houve énfase na adocédo de
modelos da industria como forma de “planejar awgdd”, além de ser uma “ferramenta de
marketing e de compartilhamento de informagdes”.

Portanto, a empresa de construcdo civil utilizoinibps de consultores e tendéncias de
mercado provavelmente por limitagbes de recursoa pealizar uma analise elaborada,
enquanto que a empresa de telecomunicacdes paractetesse em participar de associagoes
de padronizacdo (TM Forum) com objetivos publiaitgyr compartilhamento de informacgdes
e antecipacao de cenarios futuros da industriavaketmente, esta ultima empresa também
poderia ter interesse na obtencdo de influénciadebates que podem se transformar em
padrdes oficiais de mercado no futuro. Assim, peeleoncluir que, por tras das justificativas
institucionais mencionadas explicitamente nas dgss de cada decisdo, talvez haja

interpretacdes nao explicitadas de argumentogégiras.
De qualquer forma, ndo ha evidéncias de presengaai@r influéncia institucional sobre
empresas em estagios menos avancados de matudieatquitetura. Mesmo considerando

apenas as de mecanismo mimético, também néo éadlalacao.

Proposicdo 3: As idéias associadas ao significad® atquitetura de Tl pelos gestores
correspondem as caracteristicas dos estagios atdaimaturidade de suas empresas.

Andlise: Proposicao confirmada
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Na empresa de telecomunicacdes, o significado deitetura de TI foi associado a
planejamento, arquitetura de negocios e alinhamesttégico entre Tl e negdcios. Ao
realizar andlise de suas praticas de gestdo, ¢orsgugue ela estava no estagio de maturidade
nacleo otimizado, valorizando questbes como efa&nqualidade e monitoracdo dos
processos centrais. Além disso, observando a esrorganizacional, ha uma geréncia de
processos dentro da unidade de TI, que particigareanides periddicas de arquitetura.
Entdo, a arquitetura de negodcios faz parte da tetqua de Tl conforme resposta dos
entrevistados e o discurso de que arquitetura deandlli atendimento aos objetivos

organizacionais tem provavelmente reflexos nasgasitios gestores.

Por outro lado, na empresa de construcao civil, aeanquitetura de negdcios e nem 0 uso
dela como forma de planejamento foi mencionado i@iguinente nas respostas sobre
significado da arquitetura. Ao realizar a analises graticas de gestdo, concluiu-se que a
organizacdo estava entre estagio silos de negéteéonelogia padronizada, fase em que a
arquitetura ndo é vista como ferramenta de plarejonpara promocao de agilidade
estratégica. Além disso, processos de negociostériointerface com a Tl formalmente,
corroborando que o significado da arquitetura daglos gestores coincide com as praticas de
gestdo e, por conseqiiéncia, com o estagio de nederida empresa. Dessa forma, apos
analise dos dois casos, aparentemente ha relag@ooesignificado da arquitetura de Tl para

0S gestores e as caracteristicas da gestao.

5.1.2 Objetivos secundarios

Objetivo secundario 1: Identificar o significado darquitetura de Tl para os gestores

A partir das respostas sobre o significado de tegua para as empresas de
telecomunicacfes e de construcdo civil, enconteopresenca das seguintes metaforas de
arquitetura de Tl de Smolander (2002): literatlirguagem e plano. Como as entrevistas
incluiram entrevistados de varios niveis hieramgii@bordando tanto questdes técnicas como
de gestdo, cada papel enxerga provavelmente aedtgaide forma distinta. A metafora de
arquitetura como decisdo nao apareceu, mas nam femaontradas evidéncias para explicar
essa auséncia. E preciso lembrar que também namdontrada metéafora de decisdo como

significado de arquitetura nas definicdes do refeed tedrico.



146

Uma diferenca importante entre as duas empresasesmo entre diferentes gestores dentro
de uma mesma empresa foi a falta de consenso ¢agaseao escopo em que a arquitetura de
Tl atua. Na empresa de construcao civil, as argués de tecnologia e aplicacdo foram as
mencionadas, enquanto que, na empresa de telecapdes, as quatro foram lembradas
(negocios, informacdes, aplicagbes e tecnologiapde que alguns gestores incluiram
enfaticamente as questfes tecnoldgicas e de apdicapesar de também reconhecerem a
importancia dos processos organizacionais, semituag dentro do significado de arquitetura
de TI.

Isso esta de acordo com a falta de consenso geetigaos autores do referencial tedrico em
que alguns a associam a quatro escopos, outr@s aura dois. Esta pesquisa ndo tem o
objetivo de realizar a explicacdo da razado dasostap individuais, mas essas diferencas
talvez possam estar associadas a um dos dois tatitiizacao do termo “arquitetura de TI”

nos questionarios; ou percepcédo individual ou n@etle que a Tl esta desvinculada dos

negocios.

Esta dissertacao utilizou o termo “arquitetura dend roteiro de entrevistas por entender que
o mercado editorial brasileiro prefere este termma titulo de obra e, portanto, seria mais
esclarecedor para os entrevistados. Além diss@ukb@es cujo original na lingua inglesa
também utilizam este termo para se referir aosrguascopos de arquitetura. Talvez a
utilizacdo do termo “arquitetura empresarial” ourgtatetura corporativa” ou mesmo
“arquitetura corporativa de TI” faca 0s entrevistaud associarem aos processos de negocios,
correndo o risco de desvincularem completamente tedmologia de informacdo se

guestionados a gestores da area de negaocios fdila da

Governanca esté associada a arquitetura de Tlusasodganizacdes. Algumas idéias que néo
apareceram foram a inovacdo, que nédo foi menciopadanenhum entrevistado das duas
empresas. Houve também auséncia das idéias dgapleamto e padronizacdo na empresa de
construcao civil. Provavelmente, nesta ultima oiggéo, a arquitetura de negdécios nao foi
mencionada no significado de arquitetura de Tl fadta da interacdo entre processos de
negocios e a unidade Tl. Uma evidéncia disso é gmeum departamento fora da TI, foi
implantada apenas recentemente a iniciativa dengeatacao dos processos atuais para que a

area de sistemas possa usufruir dessas informacdoes.
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Portanto, o significado de arquitetura de Tl vaeatro da empresa ou mesmo entre gestores
de uma mesma organizacdo. Nem sempre a arquitktunagocios € mencionada e a razéo
disso pode estar associada com a falta de inteeag@® negocios e Tl. De qualquer forma,
essas divergéncias sobre o significado de arquatete Tl ocorreram também na pesquisa

bibliografica e, conseqlientemente, essa falta dserso era prevista.

Objetivo secundario 2: Identificar as praticas degido que podem auxiliar a organizacao a

avancar no seu estagio de maturidade de arquitetdeaTl.

Na empresa de telecomunicacgdes, o estagio de dederatual € o de nucleo otimizado, pois
possui processos compartilhados por toda emprasawe iniciativas para centralizacdo dos
dados. O processo de implantacdo de macroprocessiasio em 2004 pode ser considerado
como uma das mudancas mais importantes que peuii@ organizacao atingisse o estagio
atual de maturidade, visto que a reestruturacaoretgmnsabilidades possibilita o controle
dos processos centrais da empresa, que € cardcdeds estagio de nucleo otimizado

segundo Ross et al (2008).

Essa integracdo na area de negécios auxiliou adeide Tl a obter eficiéncia operacional,
permitindo a implantacéo de iniciativas de contralpadronizacdo ou mesmo a integracao de
aplicacdes como a adocao do SOA. A mudanca defitode desenvolvimento dmftware
também requer acdo coordenada dos processos enorggatdzacdo conforme depoimento
dos gestores. Além disso, ao permitir agilidadenaautencdo dos sistemas, o SOA oferece
provavelmente a flexibilidade necessaria para qge navas iniciativas de fornecer

modularidade dos processos fossem possiveis.

Com relacdo a evolugdo da maturidade no futuranodelos da TM Forum adotados pela
empresa aparentemente possuem potencial para qugamizacdo avance para 0 estagio
seguinte de modularidade de negdcios, fase em qgéidade estratégica é alcancada. Esses
modelos possuem como meta obter a modularidaderdosssos, a padronizacao dos dados e
a interoperabilidade das aplicacdes. Se adotadosoda industria em um cenario futuro
ideal, os produtos e servigos dos fornecedoresrigmagotencialmente ser intercambiaveis,
promovendo flexibilidade. Como os préprios modelogla estdo em construcdo e nao estao
amadurecidos, ndo se podem realizar afirmacdese sabvalidade desta iniciativa por

enquanto.
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Em contrapartida, a empresa de construcdo civdl astalmente entre o0s estagios silos de
negocios e tecnologia padronizada, pois possuafpl@has técnicas comuns e servigos
compartilhados. Isso foi possivel provavelmentesapdmplantacdo do ERP e a contratacao
de equipe centralizada de Tl. Uma caracteristiqaortante que ela ndo possui do estagio
seguinte é o projeto de atualizacdo de padréese@) ndo ha formalizacdo do plano de
evolucdo da arquitetura de TI. Para que se poss&jpl o futuro, seria necessario obter uma
fotografia da situacdo atual, que a organizacadaaiméo possui. Para isso, foi implantada
recentemente a iniciativa de documentacéo dos ggoseatuais, assim como suas interfaces
com o0s sistemas, para possibilitar a realizacaodidgnostico e visualizar a evolugao.

Portanto, esta pratica de formalizacdo, junto carordratacao de equipe de Tl centralizada e
a implantacdo de ERP, podem ser consideradas gwagigce tém potencial para fazer a

organizacao atingir plenamente o estagio seguateahologia padronizada.

Assim, através do estudo dos dois casos, podetsademn as praticas de gestado relevantes
para auxiliar na evolucdo nos estagios de matwidadarquitetura de Tl (silos de negdcios,

tecnologia padronizada, nucleo otimizado e modidaie de negocios). Pode-se concluir que
a iniciativa de formalizacao através da documemwtagdplantacdo de ERP e equipe de gestao
centralizada tém possibilidade de levar uma org&dia do estagio silos de negocio para o
seguinte. A implantacdo de macroprocessos e aatieagdo dos dados podem ajuda-la a ir
do estégio tecnologia padronizada para o nuclewizado. Por fim, a ado¢do de modelos de
padronizacdo de processos de associacbes da iaddstmo TM Forum, tem teoricamente

potencial para leva-la ao estagio de modularidadeegiocios.

Objetivo secundario 3: Identificar os fatores ingitionais que influenciam no processo de

tomada de decisao de arquitetura de TI.

As respostas das justificativas institucionais diesisdes foram classificadas em trés
categorias segundo a teoria institucional: coeitmimético e normativo. Os mecanismos
coercitivos encontrados incluem o atendimento dalaenentagcédo, como foi o caso do SOX,
e a preocupacao com a obtencdo de aceitacao etoa como externa da empresa. Obter

legitimidade entre funcionarios, investidores egado € importante.
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Com relacdo aos mecanismos mimeéticos, as jusifasatrelevantes foram a experiéncia

anterior do gestor, comparagdo com outras empeespsiao de fornecedores e consultores.

Sobre 0s mecanismos normativos, normas técnicaasigndo apareceram nessa area de
arquitetura de TI provavelmente por causa da do&de, da falta de amadurecimento e da
instabilidade dos conceitos nessa area.

No Quadro 65, observa-se que ha poucas diferenti@sas duas empresas no sentido de que
elas se preocupam com aceitacdo interna e extexsn em conta experiéncia do gestor,
comparam com outras empresas, aceitam opinido desultores e se preocupam com
algumas regras normativas da area de atuacdo. ¢@a uhferenca mais evidente foi o
atendimento a regulamentacdo formal que afetou nfaitemente a empresa de
telecomunicacdes por causa de sua estrutura d@lc@piquanto pouco afetou a empresa de

construcgéo civil.

Quadro 65 - Resumo das influéncias institucionaisbre a arquitetura de TI

Mecanismo Descricao Decisbes em gueDecisbes em que
institucional aparece na empresa de¢ aparece na empresa de¢
telecomunicacfes construcéo civil
Coercitivo Atendimento a Adocéo do SOX,
regulamentacédo formal controle de acesso a

internet, controle de
acesso centralizado,
Metodologia PMBOK.

Aceitacao interna: SOA, FrameworksTM Auditoria de TI

funcionarios e gestores Forum

Aceitacdo externa: mercado,| FrameworksTM Forum | Adoc&o do ERP da SAR,

fornecedores e investidores. Integracdo com BI.

Mimético Experiéncia anterior do gestor  Controle de acesso a Padronizagdo do

internet, Metodologia processo de abertura d¢
PMBOK. solicitagdes de TI

Comparacao com outras Virtualizagéo, Adocéo do ERP da SAPR,

empresas Contratacao de Politica de uso e

fornecedores baseada gnaquisicao da Tl na
itens de negécio, SOA, | organizacéo,
FrameworksTM Forum. | Documentacdo dos
processos e sistemas.

Opinido de fornecedores e | Virtualizacdo, SOA, Padronizacéo do
consultores SOX. procedimento dos perfis
do ERP, Auditoria de TI
Normativo Consenso na area de atuacadCentrole de acesso Adocéo do ERP da SAP

opinido dos profissionais do | centralizado
setor
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Comparando com o referencial tedrico de influénsialsre decisées de arquitetura de TI
levantadas sobre temas correlatos, 0S mecanismescito@s e normativos como
regulamentacdo, padrdes stakeholderseram previstos. Com relagdo aos mecanismos
mimeéticos, os dois casos estudados comprovam égerou (2000) destacou sobre o papel
das metodologias padronizadas como forca instiatioAssim, este quadro levantou
influéncias institucionais sobre arquitetura deBtendeu ao objetivo secundario proposto.

Objetivo secundario 4: ldentificar os fatores estégicos que influenciam no processo de

tomada de decisao de arquitetura de TI.

As influéncias estratégicas foram classificadas@®do com a categorizacdo de Misal
(1978) que propdem que as acdes dos gestores vesaiver trés tipos de problemas de

adaptacao: de empreendedorismo, de engenhariaddeistracao.

Com objetivo de solucionar problemas de empreent#do, os gestores tomaram decisfes
visando preparar para o crescimento, obter flasldule e gerir relacionamentos estratégicos

com fornecedores.

Com relacdo a solucdo de problemas de engenhariguséficativas apontadas foram
melhoria de capacidade, produtividade, desempamriutilizacdo, padronizacdo, seguranca,

integracéo, qualidade e ferramenta para guiar jalarento.

Nas solucdes de problemas de administracdo, asntegumotivacbes foram apontadas:
reducdo de custo, facilitacdo de gestdo, melhaiaamtrole, informacdes precisas, reducao
de tempo, reducdo de burocracia, monitoracdo, giotejuridica, definicAo de

responsabilidades, melhoria dos processos e \zsgab.

Um ponto destacado por varios depoimentos das digenizacdes foi que muitas das
praticas de gestao e iniciativas foram adotadaxipalmente com objetivo de controle das
atividades dos terceirizados, beneficiando tambégomirole das atividades internas. Na
empresa de telecomunicagbes, por exemplo, a dotagdendas decisdes de arquitetura
tomadas em cada projeto de desenvolvimento darsistei a maneira de definir escopo e

critérios de qualidade aos programadores exterNas.empresa de construcdo civil, a



padronizacdo da abertura de solicitacdes de Tlé&amioi motivada pela possibilidade de

controle de SLA$ervice Level Agreeme@rmtos fornecedores terceirizados.

O Quadro 66 resume as principais influéncias €gjieds encontradas.

Quadro 66 - Resumo das influéncias estratégicas selarquitetura de TI

Problema

Descricao

Decisbes em qu

eDecisbes em que

aparece na| aparece na empresg
empresa de| de construcao civil
telecomunicacdes
Empreendedorismo | Crescimento FrameworksTM Padronizacéo do
Forum procedimento dos perfis
do ERP, Nova estrutura
da seguranca de TI
Flexibilidade SOA
Relacdes Mudancga de
estratégicas com | linguagem de
fornecedores programacéao
Engenharia Capacidade Contratacao de | Padronizacdo do
gestdo de rede, procedimento dos perfis
Controle de acessq do ERP
internet, SOA
Produtividade Virtualizagéo
Desempenho Mudanca de Nova estrutura da
linguagem de seguranca de Tl
programacéo
Reutilizacéo SOA
Padronizacéo Metodologia Padronizacéo do
PMBOK, procedimento dos perfi
FrameworksTM do ERP, Modelo de
Forum. gestdo da Tl para obra
Politica de uso e
aquisicao da TI.
Ferramenta para | FrameworksTM
guiar Forum
Seguranca Padronizacéo do
procedimento dos perfi
do ERP
Integracao SOA Integracéo BI
Qualidade

[

Uy

4

Politica de terceirizaqTio
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Problema

Descricao

Decisdes em qu
aparece na
empresa de
telecomunicacdes

eDecisbes em
aparece na empresg
de construcao civil

Administracao

Reducéo de custo

Contratacao de
gestado de rede,
Controle de acessd
internet,
Virtualizacgéo,
Contratacao
baseada em itens
de negocio, SOA.

Integracao BI

Facilitar gestéo

Contratacdo de
gestéo de rede,
Virtualizagéo.

Controle de Controle de acessa Padronizacéo do

funcionérios, Tl e | internet, SOX. processo de abertura d

fornecedores solicitacdes de TI,
Politica de
terceirizacao.

Informacdes Controle de acessa Integracéo Bl

precisas internet, SOX.

Reducéo de tempo

Controle de aceg
centralizado, SOA.

SO

que

[}

Reducéo da
burocracia

Controle de acessq
centralizado

Monitoragéo

Controle de acess
centralizado

Protecdo da

Politica de

1

empresa terceirizacao, Politica
de uso e aquisicao da ]
Definicao de Politica de uso e

responsabilidades

aquisicdo da TI

Melhoria dos
processos

Documentacédo de
processos e sistemas

Visualizacdo e
diagnéstico

Auditoria de TI

Comparando com o levantamento bibliografico prée®,influéncias encontradas eram as
esperadas. Talvez a diferenca que pode ser destéoque requisitos técnicos foram pouco

mencionados nos estudos de caso, enquanto apanegserio no referencial tedrico como
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capacidade de manutencdo, resiliéncia e capacitadaportar estresse. Provavelmente, esta
relacionada com o fato dos entrevistados serenorgsstie Tl na maioria e a literatura que
aponta estes fatores ser da area técnica de déserardo de software. De qualquer forma,
este quadro de resultados pode ser considerado preiso, pois levanta as influéncias

estratégicas sobre decisfes de arquitetura déehidendo a este objetivo secundario.

Objetivo secundario 5: Verificar a existéncia demdmancia de alguns fatores sobre outros

na tomada de decisao de arquitetura de TI.

A confirmacéo da proposicdo 1 sobre a tendénciges®res justificarem as decisdes atraves
de argumentos estratégicos atende parcialmenteteaobgetivo. Conforme resumo das
decisbes no Quadro 25 da empresa de telecomuns;agdde-se afirmar que argumentos
estratégicos sdo dominantes nas seguintes decisdes:

- Quadro 26 - Decisao: Contratacéo de gestéo d@a red

- Quadro 27 - Decisao: Controle de acesso internet

- Quadro 28 - Decisao: Virtualizacao

- Quadro 29 - Decisao: Mudanca de linguagem derpnogcao

- Quadro 30 - Decisao: Controle de acesso cerddhiz

- Quadro 32 - Decisao: Contratacdo baseada emdeenegocio

Nas demais decisdes desta empresa, ha influémstitsicionais e estratégicas combinadas,
portanto € menos clara a dominéncia de um fatmesaltro. Coincidentemente, as decisées
sao geralmente de nivel organizacional e de grabdengéncia, envolvendo maiores riscos e
incertezas:

- Quadro 31 - Decisao: Metodologia do PMBOK

- Quadro 33 - Decisao: SOA

- Quadro 34 - Decisao: Sarbanes-Oxley

- Quadro 35 - Decisa&rameworksdo TM Forum

Na empresa de construcdo civil, a maioria das desiparece ter maior influéncia estratégica
COmMo nas seguintes:

- Quadro 47 - Decisao: Padronizacao do processbeltura de solicitacoes de Tl

- Quadro 49 - Decisao: Padronizacéo do procedinswggerfis do ERP

- Quadro 50 - Deciséo: Integragao com Bl
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- Quadro 51 - Decisao: Modelo de gestao da Tl phras

- Quadro 52 - Decisdo: Politica de terceirizacao

- Quadro 53 - Decisao: Politicas de uso e aquigigddl na organizacao
- Quadro 54 - Decisao: Documentacdo dos processigteenas

- Quadro 55 - Decisao: Auditoria de Tl

- Quadro 56 — Deciséo: Nova estrutura de segurdadd

A Unica decisdo que aparentemente tem combinac@esnftléncias institucionais e
estratégicas é a do Quadro 48 - Decisdo: Adoc&Ribda SAP.

N&o foram detectadas decisGes que claramenteuémafh institucional era a mais importante
em nenhuma das empresas, apenas foram encontradatevisdo de cada uma das empresas
gue a influéncia institucional, mais especificareerd mimética, foi um argumento
considerado muito importante na decisdao. Na empaestelecomunicagbes, a adogao dos
modelos da TM Forum e a ado¢cdo do novo ERP na smpl® construcdo civil podem ser
consideradas como representantes da essénciandodaa@volucdo da arquitetura adotado na
respectiva organizacdo, apesar de fazerem partendeontexto maior de politicas de
arquitetura de TI. Os modelos da TM Forum tém ocetdl) de serem utilizados nos
processos, nas aplicacbes e na informacdo. Enquar@oo novo ERP da empresa de
construcdo civil centraliza dados e integra apfiea¢ ja que 0s novos projetos levam em
conta a facilidade de integracdo com o ERP, ou, sej&RP pode ser considerado
praticamente como o elemento central da arquiteteraplicagcdo da empresa de construcéo

civil.

N&o foram encontradas categorias de mecanismatidn@hais ou de solucado de problemas
estratégicos claramente dominantes. Porém, dera® jdstificativas institucionais, o
mecanismo mais citado foi 0 mimético, enquanto deatro das justificativas estratégicas, a

solucéo para problemas de empreendedorismo fonasriembrada.

Resumindo, pode-se concluir que as influénciasitégficas apareceram em todas as decisdes
e foram claramente dominantes na maioria das deidas duas empresas. Decisdes com
combinacdo equilibrada entre influéncias institnais e estratégicas apareceram nas duas
organizacdes, principalmente nas iniciativas miadportantes de nivel organizacional que

envolviam maiores incertezas e riscos. Apenas eas diecisbes, uma de cada empresa,
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foram encontradas influéncias institucionais miggi mais fortes que, coincidentemente,

estavam associadas a elementos centrais da ancaitlet T| daquela organizagéao.

5.1.3 Objetivo principal e pergunta-problema

O objetivo principal deste estudoadalisar as praticas de gestdo de arquitetura dee ™
influéncia dos fatores institucionais e estratégiceobre as decisbes envolvidas.

Consequientemente, a discussao sobre perguntaipeobtende a este objetivo.

Pergunta-problema: Como a gestdo de arquitetura Teé realizada nas organizacdes e

como os fatores institucionais e estratégicos imfciam as decisées envolvidas?

Com o objetivo de ilustrar com casos tipicos de resgs em estagios de maturidade de
arquitetura de TI diferentes, pretende-se usar defoadestas empresas para entender como é
realizada a gestao da arquitetura. Os seguintestasgpodem ser ressaltados:

- Estrutura organizacional e governanca da arquitetua de TI: A distribuicdo de
responsabilidades de arquitetura dentro da estrudtganizacional das duas empresas
parece semelhante com relacdo a visdo de queetgaide processos de negdcios ndo
faz parte das responsabilidades da unidade de pHsaa de que, na empresa de
telecomunicacdes, ha gestor representante da @m@acessos dentro da Tl com papel de
garantir adequacédo aos sistemas. Conseqlentementgiestdo da governanca da
arquitetura de TI relativa aos aspectos técnicasocpadronizacdo € de responsabilidade
da unidade de TI, enquanto que arquitetura de meggécde responsabilidade de outras

unidades com interface direta com a Tl eventualement

- Significado de arquitetura de Tl segundo os gestosee seu reflexo na gestadlela
proposi¢cao 3 confirmada, os significados que osoges atribuem estdo aparentemente

relacionados com a forma de conducéo da gestamdiéedura na organizacao.

- Praticas de arquitetura de Tl comparadas com os effios de maturidade As
principais praticas da empresa de telecomunicag@@sarquitetos designados para cada

projeto, formalizacdo e publicacdo das decisGesirdaitetura, reunides periddicas de



156

comité de arquitetura, responsaveis pelos processusis ou macroprocessos, diagrama
do plano de evolugéo da arquitetura e equipe detatgra de Tl em tempo integral. Pela
evolucdo das praticas classificadas de acordo deel de maturidade de Ros$ al

(2008) segundo Quadro 21, a organizacdo apresemgxteristicas de trés estagios:
tecnologia padronizada, nucleo otimizado e modidale de negdcios. Como ela nao
possui modularidade dos processos e implantou @adiihamento de dados e processos

por toda empresa, a melhor categorizacéo é a é@gesilicleo otimizado.

Na empresa de construcao civil, os projetos visamlgente resolver demandas locais
sem seguir um plano de evolugdo da arquitetura kdeH& algumas politicas de
padronizacao tanto de tecnologia como de processus replicacdo dos servicos de TI
nas obras. Entretanto, ha pouca formalizacdo eseatem uma visdo clara sobre o
diagnostico atual e a evolugdo futura, apesar derhmaojetos recentes de documentacéo.
A administragdo dos dados reside basicamente iaages. Dessa forma, o estagio de
maturidade desta organizacdo pode ser consideradw csilos de negocio com
caracteristicas do estagio de tecnologia padroaiz&$sim, 0s casos destas duas
organizacfes deram uma visdo das praticas de gist@mpresas em diferentes estagios
de maturidade.

- Praticas de arquitetura de Tl que podem contribuir no avanco ao estagio de
maturidade seguinte O objetivo secundario 2 sobre as préaticas qudiammxo avanco
para o proximo estigio de maturidade ja discuta gsestdo. A documentacdo dos
processos na empresa de construcao civil esta éamamto e provavelmente a auxiliara
para evoluir do estagio silos de negodcio para agesttecnologia padronizada. Além
disso, a implantacdo do ERP e a contratacédo deinetordde Tl centralizaram a gestao e
integrou os sistemas. No entanto, é preciso ressple ainda faltam projeto e atualizagéo
de padrdes para atingir plenamente o proximo estagi

A empresa de telecomunicacdes foi bem sucedidmplamtar macroprocessos e realizar
a centralizacdo dos dados, pois permitiu que etdumsse para o estadgio de nucleo
otimizado ao ter maior controle dos processos amsntAdicionalmente, a implantagao do

SOA deu maior flexibilidade aos sistemas e, comag@ de modelos de padronizacao de

processos de associacoes de industria como eTOphdsibilidade de que a empresa de
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telecomunicacgfes evolua para o proximo estagio agutaridade de negdcios com esta

ferramenta.

Evolucdo da arquitetura Na empresa de telecomunicacdes, houve eventasigi®n
como implantacdo do SOA, SOX e macroprocessos egpeesentaram mudancas
importantes. Por outro lado, os gestores enfatigaenas transformacdes sdo continuas a

cada novo projeto e a cada melhoria implementada.

Na empresa de construcao civil, ocorre o mesmonfend. A integracao obtida com o
novo ERP trouxe resultados positivos a organizagiretanto ndo foram obtidos
imediatamente, pois foi necessario treinamentoeguatdo das funcionalidades para que

0S usuarios o aceitassem.

Portanto, nota-se que a evolugéo da arquitetuoan@asta de eventos de mudanca brusca,
mas seus projetos somente serdo bem sucedidosigr lnon acompanhamento rotineiro

para permitir uma construcéo gradual solida.

Com relagdo a influéncia sobre as decisdes enwadyid levantamento dos fatores

institucionais e dos estratégicos realizado nacgolalos objetivos secundarios, demonstrados

anteriormente por esta pesquisa, completam a f@s[@ds principais pontos sdo 0s seguintes:

Influéncias institucionais: As influéncias institucionais foram classificaddes acordo
com a categorizacdo da teoria institucional quéindise os mecanismos coercitivos,
miméticos e normativos. Mecanismos miméticos estimepresentes nas decisbes que
englobavam toda organizacao e que estavam asss@anaiores riscos e a inovacao. O
objetivo secundario 3 sobre as influéncias indtinais sobre decisbes de arquitetura de
TI contribui para esta resposta.

Influéncias estratégicas As influéncias estratégicas foram categorizasgaaabrdo com

a teoria da escolha estratégica classificado-asatutdes a trés tipos de problemas: de
empreendedorismo, de engenharia e de administrilgdorocesso de tomada de deciséo,
além das motivacbes para gerar eficiéncia, um &sppe se destacou foi a adocdo de
iniciativas de arquitetura de TI para controlarntaredores terceirizados no inicio,

expandindo os beneficios desses projetos pareot®tas atividades internas. O objetivo
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secundério 4 sobre influéncias estratégicas sabrdeaisdes também contribui para a

resposta.

- Dominancia dos fatores estratégicosDe acordo com o objetivo secundario 5 sobre
existéncia de dominéncia de fatores, os fatoresmtégicos apareceram em todas as
decisbes e foram dominantes na maioria das decidéesada empresa. Portanto,
provavelmente ha tendéncia dos gestores utilizasyumentos estratégicos conforme

pesquisa de Oliver (1988).

Portanto, o significado de arquitetura de TI pralaente esta relacionado com as préticas de
gestdo adotadas e os gestores tém tendéncia fAcqmsBuas decisbes por motivacdes

estratégicas.

5.2 Limitacdes da pesquisa

As duas empresas representam casos tipicos e mEmpser generalizados para outras
organizacdes. De acordo com Yin (2003), o objaliwe@studo de caso € expandir teorias, ndo

é realizar a generalizagéo estatistica.

As influéncias sobre as decisdes incluiram prirgipate o ponto de vista dos participantes e
das testemunhas do processo dadas nas resposkasasxpNao houve envolvimento de
entrevistados externos a organizacdo como forneegdoonsultores, clientes ou parceiros.
Assim, os resultados representam uma visdo sobrfenémeno, porém nao mostra
provavelmente toda sua complexidade. Apesar deartitoteiro de entrevistas, referencial
tedrico e metodologia especifica como o estudo @0 ade Yin (2003) seguindo as
recomendacfes de pesquisa positivista de Dubéé(Pa03), ha uma influéncia natural e

intrinseca do viés da pesquisadora, dada a natguatitativa da investigacao.

Os dados sobre cada decisédo foram coletados dedmais gestor, porém foram baseados
em respostas espontaneas que podem ser influemgmeeda contexto da entrevista, pela
memoéria do entrevistado, pela expectativa do gestorelacdo ao resultado da pesquisa ou

mesmo pela preocupacdo de néo ferir a imagem daiaegao.
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N&o houve o acompanhamento de todo processo deciaara vez que algumas decisdes
mais importantes de arquitetura de Tl ocorrerarifi@ anos atras, algumas vezes anteriores
a contratacdo de gestores chaves. Adicionalmeraeesso e a publicacdo de alguns dados
ficaram um pouco restritos porque as empresas deaoapital fechado ou de capital aberto
com modelo de arquitetura de TI proprietario, codte informacdes estratégicas
confidenciais. De qualquer maneira, o processootitacde dados atendeu aos objetivos da
pesquisa no sentido de obter um quadro geral dt&@efa arquitetura e levantar as

justificativas utilizadas na adoc¢ao de politicasndegracao de TI.

Outra limitagdo com relacdo a coleta das justifreat das decisbes é que foram incluidas na
analise todas as respostas de justificativas dedescdadas pelos entrevistados, ao inves de
fazer como foi feito na parte da analise da gegtéohouve processo de confirmacao através
da triangulacdo como sugerido por Yin (2003). Afisso, houve também o problema de que
muitas decisdes foram tomadas por poucos indivickesezes apenas pelo gestor principal
daquele escopo, limitando as opcdes de triangul&divo empecilho € que muitas decisdes

importantes foram tomadas ha muito tempo e restpmroas testemunhas na empresa.

De qualquer forma, o plano de analise permitiucaraie do objetivo deste estudo, ja que
visava coletar o conjunto de opinides da empras@\ees de obter consenso. A triangulacéo
das justificativas das decisbes foi até possivelalguns casos que nao havia conflito de
opinides. No entanto, iSSO ndo aconteceu na madag vezes, pois cada respondente
colocava seu ponto de vista, como foi o caso dalles@eloframeworkda TM Forum pela
empresa de telecomunicacdes. Consequentementaangutacdo das justificativas das
decisGes provavelmente necessitaria da promocatelEtes ou da participacdo da propria
pesquisadora nas reunides para coletar evidén@afortha sistematica. Resumindo, a
estratégia de andlise foi fruto da escolha dogigbfeda pesquisa e das limitacbes de acesso
as informacgdes historicas, ndo comprometendo daddi do estudo.

O plano de andlise incluia avaliar a organizag¢doocom conjunto e ndo objetivava focar no
perfil individual dos respondentes porque, para,iseria desejavel um questionario mais
detalhando individual e acesso a maior numero d&ipantes inclusive fora da area de TI,
que acabaria retirando um pouco do foco de expiogastdo da arquitetura desta dissertacao.
Outra questdo é que o desafio era verificar aé@nas de influéncias institucionais, ja que as

estratégicas parecem ser predominantes por causidaalidade econ6mica disseminada
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pelos discursos e pelas praticas de gestdo. Adifidan o participante que forneceu a
justificativa através de questionario mais detathahdo o nimero reduzido de entrevistados
e empresas, representaria uma resisténcia adigaeatontribuiria pouco com o objetivo do

estudo.

Weill e Ross (2004) classificam as decisdes na deell em cinco categorias: principios de
TI, arquitetura de TI, aplicacdo, infraestruturaneestimento de Tl. Na pratica, cada decisao
pode ser colocada em mais de uma categoria e limoigdes analisadas que poderiam estar
em outras categorias fora da arquitetura de TEMRpfoi definido que este estudo analisaria a
decisdo sob o ponto de vista de arquitetura, elte@rmbmo politicas, principios e escolhas
técnicas para promover integracdo e padronizac8eimA as decisdes foram escolhidas

utilizando este critério, além da sua relevanc@essa pelo gestor.

De qualquer forma, a metodologia atendeu aos wbgetilo estudo que era realizar uma
analise exploratoria sobre o tema; e mostrou queflagncias institucionais estao presentes e

merecem atencao de pesquisadores, gestores ecidones de TI.

5.3 Contribuicoes

Esta pesquisa permitiu ilustrar, através de casaticps, a gestdo da arquitetura de Tl e a
énfase nos argumentos estratégicos. O significadarglitetura de Tl para os gestores assim
como as influéncias institucionais e estratégiasesn para ilustrar o referencial teérico

levantado.

Encontrou-se alguma relacdo entre o significadardaitetura de Tl para os entrevistados e a
forma como é feita a gestdo. Também foi constatada@esma falta de consenso sobre o
significado de arquitetura nas respostas. Adicioerate, as praticas de gestdo que
potencialmente podem ajudar a empresa a avancauananaturidade foram identificadas:
contratacdo de equipe de TI interna centralizaoiplantacdo de ERP, documentacdo de
processos, formalizacdo de politicas de arquitetwtafinicho de macroprocessos,
centralizacdo dos dados e adocéo de modelo derpzalzéo da industria como TM Forum.

Ha indicios de que a evolucdo da arquitetura, cemap@nto de eventos pontuais como de
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mudancas continuas, depende de decisfes antegioeesstabelecem as bases para que as

novas iniciativas sejam bem sucedidas.

Oliver (1988) mostrou, em estudo de carater quamit, que as influéncias estratégicas se
sobressaem nas decisfes organizacionais, porénpesgaisa incluia toda empresa e néao
somente da unidade de TI. Esta dissertacdo utilimoa metodologia diferente para tentar
obter a corroboracdo deste mesmo resultado e agosegostrar que as influéncias
estratégicas também sao mais mencionadas naseates@ifre arquitetura de Tl, sendo que o
estagio de maturidade da empresa provavelmentestaorelacionado a isso. Talvez haja
diferencas sobre a raz&o da atuacéo de fator@sicimais: as mais maduras provavelmente
pela sua estrutura de capital e possibilidade fligeimciar padrdes; e as menos amadurecidas

provavelmente pela restricdo de recursos.

Talvez, a revelagcdo mais interessante é o fatanflag€ncias institucionais, principalmente
mimeéticas, estarem presentes em decis6es de mi)alipacional relacionadas com inovacgao
que lidam com maior nivel de incertezas. Com relagginfluéncias estratégicas, o controle
das atividades dos terceirizados foi apontado commo motivador importante de varias
iniciativas, beneficiando posteriormente o contrdés atividades internas. Além disso, a
resolucdo de problemas administrativos e técni@m®rdentes do crescimento da empresa
também motivou acbes em arquitetura. Portantotratesa operacional e a perspectiva de
crescimento podem ser questdes importantes nogs@cke tomada de decisédo de arquitetura
de TI.

Ha algumas diferencas entre os significados deitatgqa dados pelos entrevistados e as
justificativas dadas nas decisfes. Por exemplajnaldgatores institucionais miméticos que
apareceram nas decisdes nao coincidiram com aestaspdos objetivos e beneficios da
arquitetura de TI. Esta pode ser uma evidénciaugepgpde haver alguma divergéncia entre

decisbes de gestdo na pratica e a imagem do moaledalerado ideal de arquitetura de TI.

Para os fornecedores de produtos de TI, esta pasgontribuiu tanto para compreensao do
papel das influéncias institucionais nas escoll@tas nas organizagbes como para o0
levantamento dos tipos de necessidades estratéghsasm, esses fornecedores podem

desenhar seus produtos e planejar suas acOesdbsymara atender a essas demandas.
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Para o gestor da area de Tl e de negodcios, a iziag@b sobre o processo de evolucdo da
arquitetura através dos estagios de maturidade atassificacdo distinguindo as duas
influéncias fornecidas por esta pesquisa podeniiaurb alinhamento dos investimentos de

Tl as necessidades de negdcio.

Se, por um lado, seguir tendéncias pode ser bengéia empresas minimizarem riscos, por
outro lado, seguir tendéncia de mercado, um meoanisstitucional mimético, poderia ser
incoerente para uma organizacdo cujo plano esitatémclua superar concorrentes

dominantes utilizando a TI.

54 Sugestbes para pesquisas futuras

Por esta pesquisa ter um carater exploratério,letacale dados e as analises procuraram
atender aos objetivos iniciais e comprovar as Bigpes. No entanto, durante o trabalho,

observaram-se algumas tendéncias que podem sey mipddeses para estudos futuros.

Uma das observacgles interessantes € a forte paeskngnfluéncias institucionais em

decisbes com alto grau de inovacgao e risco, enmdiv@ organizacdo como um todo. Uma
possibilidade de estudo é avaliar a relacdo ergren@canismos institucionais e o grau de
risco das iniciativas de inovacdo. Também podediacdo com o nivel de maturidade do
mercado daquela ferramenta, isto €, metodologias mmucos profissionais treinados e com
pouco conhecimento acumulado geralmente n&do possoenibase de informacgdes suficiente
para dar justificativas utilizando a racionalida®ndmica, portanto outras formas indiretas
de avaliacdo como 0os mecanismos miméticos passsen as opcdes disponiveis. Assim,

pesquisas poderiam explorar este fenébmeno.

Com relacdo as influéncias estratégicas, um poesiadado foi que muitas iniciativas
visaram o controle de servigos terceirizados, ja egta pesquisa coincidentemente escolheu
organizacdes com razoavelmente alto nivel de tezagéio de servicos. Seria interessante
buscar empresas com niveis de terceirizacdo dsjersmto da Tl como de outros

departamentos, para averiguar se as politicaydéetura possuem motivacdes diferentes.
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O fator experiéncia anterior dos decisores foi taole pontualmente em algumas decistes
quando a informacdo era disponivel. No entanto, fefiocoletado ostensivamente em

detalhes, mesmo porque, muitas vezes, esse dadestdwa acessivel por se tratar de
informacdes histéricas fornecidas por testemuniessim, pesquisas futuras poderiam

selecionar decisdes chaves pontuais e investigathddamente cada tomador de decisdo
guando possivel.

Outro aspecto em comum entre as duas organizagbedadas € que as duas estavam
passando coincidentemente por um periodo de crestinmuito acentuado, favorecidas
provavelmente pelas condicdes macroeconémicas idppgedos incentivos governamentais e
pela tendéncia do aumento do acesso ao consumaipargarte maior da populacdo. Uma
possibilidade de pesquisa seria investigar 0 qgoe®®&m empresas estagnadas ou que estao
passando por periodos de crise para verificar is@tivas bem sucedidas sdo apenas para
organizacfes em expansdo ou se é possivel reestratempresa através da arquitetura de
Tl, focando na reducédo de custos e aumento detefia, sem ter o crescimento como

motivacao principal.

Outra proposi¢do para investigacbes € analisaripos tde argumentos institucionais e
estratégicos utilizados de acordo com o nivel hyaiéo do participante. As entrevistas nao
mostraram uma variacdo significativa das respostas diferentes niveis gerenciais.
Entretanto, uma hipotese possivel € que os niveidrhuicos mais altos, por terem de obter
recursos financeiros e defender posicdbes em delfat@sda unidade de TI, tenham que

alinhar sua argumentacao as justificativas ace#ases outros ambientes.

Além disso, 0 acompanhamento de um processo diectsinpleto e a coleta de informacdes
de fontes externas a empresa como fornecedoresultames, clientes e associacdes de
industrias podem fornecer um ponto de vista disti@iutra abordagem poderia ser buscar
uma visdo interna do ponto de vista operacionasepa, verificar se os resultados obtidos sao
compativeis com a percepc¢ao dos gestores comexporplo: opinido da equipe operacional,
indicadores de performance, resultados financeimglitorias internas, pesquisas de

satisfacdo de clientes tanto internos como externos

A questdo do isomorfismo, ou semelhanca a outrganmacoes, estava presente nas

respostas em que os gestores davam justificatma® ¢endéncia de mercado, sugestdo de
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consultoria e observacao de casos de outras emmp&sda interessante pesquisar para quais
tipos de industrias o isomorfismo estd mais presenté importante para garantir objetivos

estratégicos.

O processo de coleta de dados privilegiou resp@spsntaneas de gestores da area de TI.
Talvez, por isso, detalhes técnicos operacionaissteatégias de negdécio foram pouco
mencionados. Além disso, 0s gestores também awitamanentar os obstaculos. Portanto,
pesquisas futuras poderiam questionar mais obpeémge problemas que ocorreram na
implementacdo da arquitetura e ampliar a pesquisagws operacionais estritamente técnicos

ou focar em gestores néo relacionados a unidadié de

A partir das praticas de gestdo e das influéncrardradas, pesquisas quantitativas e
gualitativas podem ser realizadas para levanta@étenas de alguns tipos de influéncias sobre
uma determinada inddstria ou tipo de decisdo. Caqger forma, este estudo ndo esgota
todas as possibilidades para este desenho de ges@ile pode ser replicado para outras
empresas, inclusive do mesmo tamanho e setor,peanaitir comparacdes de organizacdes

de distintos niveis de maturidade, mercados etasisi
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GLOSSARIO

BenchmarkingProcesso de comparacao de métricas de desempenhwad&ganizacdo com
os melhores da indUstria ou com outras industrias.

Churn: Taxa que corresponde ao numero médio de assirgudasancelam um servico.

Framework: Estrutura conceitual utilizada para resolver protale complexos. E um termo
genérico muito utilizado no contexto de desenvodrito desoftware

Middleware: Um programa de computador que faz mediacdo estreutrossoftwares.E
utilizado para mover informacdes entre programastado o programador de diferencas de
protocolos de comunicacéo, plataforma e dependéocsistema operacional.

SLA - Service Level Agreememarte do contrato de servico negociado entre gaaes
geralmente entre cliente e provedores de servigostetecomunicacdes. Ela inclui o
entendimento comum dos servicos, garantias, reapdidedes com relacdo a
disponibilidade, desempenho, operacéao ou outrisitis.

Stakeholder Qualquer grupo ou individuo que pode afetar cafetado pelo alcance dos
objetivos organizacionais (FREEMAN, 2001)
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APENDICE 1
ROTEIRO DE DADOS GERAIS DA ORGANIZACAO

O roteiro de dados gerais ndo precisa ser apliadddos os entrevistados, porém o processo

de triangulacéo deve ser utilizado para confirmalg&informacdes.

Dados da empresa

- Nome:

- Ano de fundacéo:

- Segmento de atuacao:

- Principais produtos e servigos:
- Localizagao:

- Faturamento:

- Numero de funcionarios (inclusive terceiros):

Ambiente externo
- Mercado:
- Caracteristicas dos concorrentes:

- Regulamentacdes:

Dados da area de TI

- Posicionamento dentro da estrutura organizacional

- Estruturada TI

- Quantidade de profissionais em Tl incluindo teizados

Dados da arquitetura de TI

Os dados sobre os quatro niveis de arquiteturarelagéo a descricdo dos principais
elementos, politicas e integragdo devem ser calstad

- Historico da gestédo da arquitetura de Tl na aegeydo

- Principais transformacdes na gestao da arquatetT| na organizacao.
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- Qual o sistema de aprovacéo, responsabilidadabagdo, monitoracao das decisdes de
arquitetura de TI? O que ocorre antes, durantés agmplementacdo?

- Quais os papéis de arquitetura existentes nani@ayzio?

- Como é o apoio da alta geréncia?

- Quais os problemas com sistemas de legados?

- Qual o tempo de experiéncia da organizacéo cquoitatura?

Praticas de arquitetura de TI

- Quais préticas abaixo sdo adotadas na organiz&@mo elas sao realizadas?

Praticas

Argumentos comerciais

Metodologia de projetos

Arquitetos nas equipes de projetos

Comité diretivo de TI

Processo de excec¢des a arquitetura

Processo formal de observancia

Processo de renovacgdo arquitetdnica

Custeio centralizado de aplicacbes empresariais

Equipe centralizada de padrdes

Detentores de processos gerais da empresa

Principios orientadores da arquitetura empresarial

Lideranca comercial nas equipes de projetos

Supervisdo dos executivos seniores

Gerentes de programas de TI

Diagrama central de arquitetura empresarial

Avaliacdo ap6s implementacao

Pesquisa tecnolégica e processo de adocdo

Equipe de arquitetura empresarial em tempo integral

Fonte: Adaptado de Rossal (2008)

Escopo Principais elementos Quais foram as princija
politicas, principios e
escolhas técnicas?

Arquitetura de negocios Quais principais processos de
negocios?

Arquitetura de informagdo | Quais principais fluxos de
informacgbes?

Arguitetura de aplicagcéo Quais principais sistemas e aplicagdes?

Arquitetura de tecnologia Quais principais plataformas de
hardware softwaree redes?




Quem toma as decisdes de TI?
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Decisdes Alta Lideres Gestores | Executivos
geréncia | de de de TI
(Presid, unidades | processo
VP de e usuarios
Diretores) | negécio chaves
I D I D I D I D

Investimento em Tl — Aprovacao de valores,
localizacdo e iniciativas.

Principios no uso de TI - Papel da Tl no negécio
(reducéo de custos ou crescimento)

Estratégia de infraestrutura — Estratégias de redes
dados, aplicacoes.

Padrdes e arquitetura de Tl — Escolhas técnicas par
atender necessidade de negécios

Necessidades de aplicacbes de negdcios — Decisao
sobre aplicacdes que devem ser desenvolvidas ou
adquiridas

Fonte: Hoffmann e Weill (2007)
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ROTEIRO DE ENTREVISTA DE DECISOES DE ARQUITETURA

Dados do entrevistado
- Nome:

- Cargo:

- Tempo de empresa:
- Telefone/ Fax:

- E-mail:

-  Data:

Decisdes sobre arquitetura de Tl

- Qual o seu entendimento sobre arquitetura de TI?

- Quais os beneficios e objetivos da arquitetural@e

- Quais sao as justificativas, os obstaculos esgltados encontrados durante 0s processos
de tomada de decisdo que vocé tem conhecimentcemefeaos principais aspectos da

arquitetura de Tl na sua organizacao?

Informacéo sobre a decisdo Coleta de Dados

Descricao da deciséo

Justificativa pela qual a deciséo
foi tomada

Obstaculos para tomada de
decisdo ou implementacao

Resultado da decisao




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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