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RESUMO

O presente trabalho objetiva apresentar a proposta de um modelo que apdie a
dimensao de governanga das organizacdes, por meio do alinhamento do negdcio
com a tecnologia da informacao (TI). O conceito que guiard a presente proposta
sera o de arquitetura organizacional (enterprise architecture). Inicialmente, sera
apresentada uma revisao bibliografica sobre arquitetura organizacional,
considerando os paradigmas processos, Tl e governanca. O foco em apenas um
desses paradigmas limita a compreensao de arquitetura organizacional e acaba por
dificultar as funcdes da governanca. Num segundo momento, o trabalho
apresentou uma reestrutura¢do conceitual da unidade de TI, em que os sistemas e
os subsistemas da TI foram inter-relacionados aos niveis de desempenho da
organizacdo. Tal concepgdo permitiu o desenvolvimento de uma macro-estrutura
sistémica capaz de apoiar a governanga corporativa e de TI. Por fim, foi aplicado a
essa estrutura o Component Business Model — CBM®. Esse modelo permite a
modelagem das organizagdes que operam nos tempos da especializacdo. A
aplicagdo de tal modelo tem como base a decomposi¢do da organizagcdo em

componentes que ofertam e consomem servicos, facilitando a governanca e gestao.
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ABSTRACT

This work proposes a model that supports the organization’s governance
dimension through business alignment with IT. The concept of enterprise
architecture guides it. Initially, a bibliographical review about enterprise
architecture will be presented, considering the processes paradigms, IT and
governance. The focus in only one of those paradigms restricts the comprehension
of enterprise architecture and hinders the governance functions. Secondly, a
conceptual restructuration about the IT unit will be presented, what inter-related
the IT systems and sub-systems to the organization’s performance levels. This
concept allowed the development of a macro systemic structure able to support the
IT and corporative governance. Finally, the Component Business Model — CBM®
is applied to this structure. This model grants the modeling of organizations which
operates in specialization times. The application is based on the organization’s
decomposition into components that offer and receive services, making the

governance and management easy.
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1. INTRODUCAO

Neste Capitulo serd apresentada uma breve contextualizagdo do tema a ser abordado, o
problema de pesquisa, os objetivos do trabalho, a delimitacdo do estudo, a justificativa e do

presente estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Com a efetivacdo da globalizacdo da economia capitalista, o cenario global comecou a se
caracterizar pela acirrada concorréncia entre as empresas e pela instabilidade dos mercados,
cada vez mais dindmicos e turbulentos. Essa globalizagdo promoveu a evolucao dos niveis de
troca em tempo e espaco, permitindo que os relacionamentos passassem da esfera local para a

mundial.

As organizagdes da era da globalizagdo, a fim de se adequarem ao novo contexto, passaram a
estudar e a implementar diferentes mecanismos de organiza¢do do negécio. Tais mecanismos
acabam por agir diretamente na busca por estruturas organizacionais que respondam com

agilidade as mudancas da economia e do mercado.

A necessidade de agir com rapidez perante o cenario atual acaba por esbarrar nas concepgoes
tradicionais preconizadas pelos modelos de gestdo tradicionais, como os de Frederick Taylor e

Henri Fayol..

Frederick Taylor foi o primeiro a compilar sistematicamente informagdes a respeito de "como"
executar o trabalho, por meio dos estudos dos tempos e dos movimentos das atividades fabris,
tendo como base empirica a unidade fabril e a tarefa realizada pelo operario (DAVENPORT,
1994). Ja a abordagem de Henri Fayol para gestdo esta basicamente voltada para a analise da
estrutura necessaria para melhor atingir os objetivos. E valido considerar que quando a visio
vertical surgiu, as empresas estavam contextualizadas em um ambiente comercial previsivel

com crescimento constante e com baixa concorréncia.



Hoje em dia, esses modelos sao citados como uma das principais causas da dificil mobilidade
das organizagdes em responder ao cenario atual (DAVENPORT, 1996). O foco de Taylor e
Fayol nas estruturas de trabalho e das funcdes ¢ descrita como sendo uma visao verticalizada do
negocio. Essa visdo focaliza o negdcio em suas estruturas hierdrquicas e na divisdo por
departamentos ou dareas, condicionando uma espécie de geréncias dos ‘“silos”, em que o

desempenho da empresa ¢ o somatdrio do desempenho individual das unidades organizacionais.

Dentre as propostas de reformulacdo da organizacdo empresarial, o gerenciamento por
processos ¢ o que de fato vem a contrapor ao modelo verticalizado das organiza¢des. O
gerenciamento dos processos de negoécio propde a compreensdo da visdo horizontal, que
segundo Rummler e Brache (1994) permite compreender como o trabalho ¢ feito uma vez que
sdo analisados os processos, 0s quais perpassam as fronteiras funcionais por natureza, revelando

os relacionamentos internos, através dos quais sdo produzidos produtos e servicos.

Os processos tém raiz conceitual fundamentada na abordagem sistémica ou Teoria Geral dos
Sistemas. Para essa teoria, o sistema ¢ um conjunto ou combinagdes de coisas ou partes,
formando um todo complexo e se orienta em trés premissas bésicas: os sistemas existem dentro
de sistemas; os sistemas sdo abertos, caracterizados por um processo infinito de intercambio
com o seu ambiente para troca de energia e informagao; e as fungdes de um sistema dependem

de sua estrutura.

Transpondo esses conceitos para a organizacdo, verifica-se que este ¢ um grande sistema
composto por pequenos subsistemas, como departamentos, segdes, células e assim por diante. E
a organizacao desta estrutura ¢ geralmente ordenada de forma hierdrquica e sua configuragdo ¢
atrelada as caracteristicas do negocio. E, nesse ambiente de complexas interagdes, devemos
conhecer as formas de relacionamentos e os ambientes que influenciam no desempenho da

organizacao.

Nesse contexto, a Tecnologia da Informagao (T1) se desenvolveu para facilitar o fluxo sistémico
de informagdo na organizagao, servindo, inicialmente, como instrumento de apoio ou suporte as
rotinas operacionais. Mesmo os gerentes de TI tém de conviver em um ambiente competitivo,
em que tudo parece estar mudando no mercado, a demanda dos clientes, tecnologias,

globalizagdo, produtos e processos. No meio desta tempestade de mudangas, esses gerentes tém



que tomar decisdes criticas que afetardo nao so a posicao presente da organizagdao, mas também

o seu futuro sucesso ou fracasso.

Sao inimeros os instrumentos desenvolvidos que objetivam auxiliar os gestores na tomada de
decisdo, tais como PMBOK para gerenciamento de projetos, CMMI para o desenvolvimento de
software com qualidade, ITIL para a gestdo de servigos, ISO 27002 para seguranga, COBIT
para governanga e auditoria, BSC para planejamento estratégico e dindmica de sistema, como

também ferramenta matematica de suporte a decisdo, entre outros.

Entretanto, parece nao existir nenhuma proposta que oriente o gestor a como utilizar de forma
otimizada toda a sabedoria contida nestas melhores praticas e nos instrumentos matematicos de
suporte a decisdo. O conceito que mais se aproxime dessa pretensdo ¢ o de arquitetura

organizacional alinhado ao conceito de servicos.

A aplicagdo de arquitetura organizacional em conjunto com o conceito de servigos ¢ capaz de
gerar um diferencial competitivo, uma vez que a solucdo resultante permite uma melhor
explora¢ao dos atributos de interoperabilidade, flexibilidade, efetividade de custos e poder de

inovagao.

Neste trabalho ¢ apresentada uma abordagem que aplica os conhecimentos de arquitetura
organizacional e servigos como forma de viabilizar a governanga corporativa e de TI e

promover a melhoria continua dos servigos de TI.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo ¢ analisar o alinhamento do negocio com a TI, identificando os componentes de
negécio que ofertam e consomem servigos, com base em elementos de arquitetura
organizacional, para facilitar a sua governanca e gestdo. Para isso, sera elaborada uma
abordagem integrando governanca e gerenciamento para melhoria continua do desempenho de
servicos de TI, utilizando um modelo da IBM, denominado Component Business Model
(CBM®)



1.3.1 Objetivos Especificos

o Apresentar a revisdo bibliografica sobre arquitetura organizacional,

identificando seus paradigmas;
o Analisar o uso eficaz e eficiente de melhores praticas em TI;
o Apresentar as funcionalidades principais da area de TI,
° Mostrar o funcionamento sistémico da area de TI;

o Desenvolver um modelo que atenda as necessidades de governanga,

gerenciamento da melhoria continua da TI;
o Conceituar arquitetura organizacional com base na Norma IEEE 1471;

o Conceituar as visdes sobre arquitetura organizacional centrada em TI, em

processos e em governanga;
. Identificar uma notagdo para arquitetura organizacional,
o Identificar servi¢os como funcionalidades;

o Apresentar como uma organizacdo pode compreendida em componentes de

negocio que ofertam e consomem servicos;
J Definir um modelo para alinhamento de TI com negdcios;

o Propor um ciclo de governanga e gestdo que sirva para cada componente de

negocio;

o Apresentar os processos que caracterizem o ciclo de governanga e gestao.



1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O trabalho apresenta uma estrutura de gerenciamento e governanca de TI que parte da
compreensdo geral da organizacdo até o nivel da TI. Durante o desdobramento da organizagdo
até a TI sdo citadas outras areas da organizagdo. Por ndo fazerem parte do escopo do trabalho e
por ndo interferirem no desenvolvimento da proposta, ndo serd apresentado o detalhamento

dessas outras areas da organizacao.

14 JUSTIFICATIVA

Uma critica corrente no gerenciamento de TI refere-se ao valor agregado pelas propostas de
melhores praticas as organizacdes. Estudos existentes indicam a possibilidade de existir um
conjunto de controles comuns as organiza¢des com alto-desempenho em TI. Logo, a proposta
de uma arquitetura organizacional de TI que utiliza um framework integrado para governanga
e gerenciamento da melhoria continua dos servigos de TI podera auxiliar as organizagdes a

responder as seguintes questoes:

e Quais sdo as caracteristicas qualitativas e quantitativas de organiza¢des com alto-
desempenho em TI? O que torna as organizagdes de alto-desempenho de TI tdo

diferente das organizagdes tipicas de T1?;

e (Qual a quantidade adequada de recursos a serem gastos em TI para atender a certas
funcdes de negdcios? Qual o retorno financeiro gerado pelas diversas funcdes de
negocios existentes nas organiza¢des? Como mediremos a forma com que este retorno

financeiro afeta os diferentes tipos de negocio que sao suportados pela T1?;

e Qual o retorno financeiro obtido pelo o uso das melhores praticas em TI, tais como ter
um catdlogo de servicos de TI ou um processo efetivo de gerenciamento de

mudangas?;



e Como podemos satisfatoriamente provar o valor de certas praticas de negodcio, de
modo que os controles possam ser apropriados pela geréncia da organizagdo, ao invés

desta se sentir for¢ada pela auditoria a adotar essas praticas?

Tais questionamentos foram levantados pelo Information Tecnology Process Institute (ITPI)
(2005) como sendo as principais preocupagdes dos gestores de TI. E serda a partir dessas

indagagdes que o trabalho se desenvolvera.

Esse trabalho também se justifica devido ao uso recorrente de diferentes paradigmas de
arquitetura organizacional para mapear uma organiza¢do que acaba gerando uma visdo
desagregadora da organizacdo e da TI. Essa visdo desagregadora, devido a aplicagdo de
diferentes paradigmas gera re-trabalho nas organizagdes, pois qualquer problema
diagnosticado ¢ analisado sob diferentes pontos de vista sem considerar a organizacao e seus

componentes como um sistema tnico formado por subsistemas.

1.5 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

No Capitulo 1 ¢ apresentada a organizagado da dissertagdo, a partir dessa Introdugdo em que ¢

contextualizado o tema do estudo.

Capitulo 2 traz a fundamentagdo tedrica dos principais assuntos que representam o estado da
arte, tais como: organizacdes como sistemas, alinhamento entre negocio e TI, nivel
empresarial, nivel de processos, nivel de implementagdo, subsistemas de TI, arquitetura

organizacional, iniciativas publicas e componentes organizacionais.
Capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho.
Capitulo 4 mostra a proposta estruturada no Capitulo 3.

Capitulo 5 apresenta a discussdo dos resultados obtidos, as contribui¢des e as sugestdes para

trabalhos futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZACOES COMO SISTEMA

Com a efetivacdo da globalizagdo da economia capitalista, o cenario global comegou a se
caracterizar pela acirrada concorréncia entre as empresas e pela instabilidade dos mercados,
cada vez mais dinamicos e turbulentos. Essa globalizagdo promoveu a evolugao dos niveis de
troca em tempo e espago, permitindo que os relacionamentos passassem da esfera local para a

mundial.

As organizagdes da era da globalizagdo, a fim de se adequarem ao novo contexto, passaram a
estudar e a implementar diferentes mecanismos de organizacdo do negocio, que acabam por
agir diretamente na busca por estruturas organizacionais que respondam com agilidade as

mudancas da economia e do mercado.

A necessidade de agir com rapidez perante o cendrio atual acaba por esbarrar nas concepgoes
tradicionais preconizadas pelos modelos de gestdo tradicionais, como os de Frederick Taylor e

Henri Fayol.

Hoje em dia, esses modelos sdo citados como uma das principais causas da dificil mobilidade
das organizag¢des em responder ao cenario atual. O foco de Taylor e Fayol nas estruturas de
trabalho e das fungdes ¢ descrita como sendo uma visdo verticalizada do negocio. Essa visao
focaliza o negdcio em suas estruturas hierdrquicas e na divisdo por departamentos ou areas,
condicionando uma espécie de geréncias dos “silos”, em que o desempenho da empresa é o

somatorio do desempenho individual das unidades organizacionais.

Nesse contexto, a Tecnologia da Informagao (TI) apareceu para facilitar o fluxo sistémico de
informagdo na organizacao, servindo, inicialmente, como instrumento de apoio ou suporte as
rotinas operacionais. Atualmente, a existéncia da TI ¢ um fator imprescindivel para vantagem

competitiva. O alinhamento da TI com o Negocio serdo aprofundados no Capitulo 2.



2.1.1 Evoluc¢io no Estudo das Organizagoes

A organizacdo pode ser compreendida como um grupo de individuos associados com um
objetivo comum, que geralmente é organizada de forma hierarquica e possui atividades

conforme as caracteristicas do negdcio.

De simples defini¢do mas de complexa realidade, as organiza¢des sao um campo de infinitas
possibilidades para modelos, tendéncias e focos, que em algumas vezes sao influenciados pelo

contexto historico e outras vezes por resultados de pesquisas ou estudos.

Desde o inicio do século XX, comegaram a surgir teorias organizacionais com a fungdo de
apoiar gerencialmente as organizacdes, de modo a tornd-las mais efetivas e eficientes

mediante o seu contexto.

Especificamente no inicio do século XX, as organizagdes objetivavam a racionalizagdo dos
recursos disponiveis. Assim, tiveram origem os estudos centrados na maneira como as tarefas
deveriam ser organizadas. Tal escola foi denominada de Classica ou Cientifica. Segundo
Robbins (2002), a teoria classica compreende entre 1900 e meados da década de 30, incluindo

os autores Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker Follet e Chester Barnard.

Em 1911, Frederick Taylor, em seu Livro Os Principios da Administracdo Cientifica (do
inglés, The Principles of Scientific Management) compila sistematicamente informagdes a
respeito de "como" executar o trabalho. Estudando, inicialmente, os tempos € movimentos das
atividades fabris, Taylor acaba por formular uma série de conceitos, tendo todos eles base

empirica na unidade fabril e a tarefa realizada pelo operario (DAVENPORT, 1994).

O segundo a surgir, nesse mesmo periodo, ¢ Henri Fayol. Para Henri Fayol, a gestdo estd
basicamente voltada para a andlise da estrutura organizacional necessaria para melhor atingir
os objetivos. Vale ressaltar que, quando essa visdo vertical surgiu, as empresas estavam
contextualizadas em um ciclo comercial previsivel com crescimento constante € com baixa

concorréncia.

Dessas escolas surgiram algumas ferramentas que até hoje sdo utilizadas nas organizacdes,
como organogramas, descri¢do de cargos, especializacdo de tarefas, diagramas de Gantt e

outros.



Em 1924, George Elton Mayo liderou o estudo que ficou conhecido como a "Experiéncia de
Hawthorne". Nessa experiéncia foram incorporados a Administragdo os conceitos das ciéncias
sociais bem como o conceito de estruturas informais, em que o desempenho do operariado
estava baseado na afinidade pessoal, na amizade, camaradagem e confianga. Mais ainda, que o
ser humano € social, de onde vem a defini¢do de "homem social" em contrapartida ao "homem

econdmico".

Os conceitos que emergem da Escola das Relacdes Humanas sdo, além do "homem social", a
dinamica do grupo no qual o individuo se insere e a lideranga emergencial no proprio grupo,
significando que o fator humano ¢ o elemento fundamental de uma organizagao, contribuindo

fortemente para sua efetividade e eficiéncia.

Em 1924, Gordon Willard Allport, notabilizado por seus estudos sobre a teoria da
personalidade, publica seus primeiros trabalhos que culminaram em 1937 com a edi¢do de
Personality: a Psycological Interpretation. A partir desse trabalho, os psicologos industriais
Abrahan H. Maslow e Douglas M. McGregor passaram a se preocupar e¢ a estudar as forgas

motoras do comportamento humano.

As ferramentas de gestdo que se adequam a essa época sdo: gestdo de competéncias,
gerenciamento por objetivos, aprendizagem organizacional, levantamento de clima

organizacional e gestdo de conflitos.

Com estas bases, comega a ser montada a Escola Comportamental que, como o proprio

nome indica, se baseia no comportamento individual, grupal ou formal do ser humano.

A Escola Comportamental tem como caracteristica basica a inclusdo das Ciéncias Sociais na
Administracao, em especial a Psicologia, apresentando a motivagdo como a mola propulsora

do comportamento humano, principalmente organizacional.

Logo apods a Escola Comportamental ¢ incorporada a visdo estruturalista, como teoria e
método de investigagdo cientifica baseada nos conceitos matematicos de estrutura e modelo.

Claude Lévi-Strauss (1908) ¢ o responsavel pela inclusdo do pensamento estruturalista.

A unido do estruturalismo acaba recebendo o nome de Escola Estruturalista, sendo seu
primeiro precursor Max Weber (1864-1920). O estruturalismo se apresenta com o objetivo de

sintetizar as escolas apresentadas até aqui, incluindo os estudos de Weber, compilados apds
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sua morte e, conseqiientemente, da burocracia. Além disso, ¢ o inicio da énfase inter-

organizacional, em que a propria estrutura de uma organizagdo € composta por estruturas

menores, cada uma exercendo o seu papel.

As relagdes entre organizagdao e ambiente abrem caminho para a inclusao da Teoria Geral dos
Sistemas. A Teoria Geral dos Sistemas (TGS) surgiu com o bidlogo Ludwing Von
Bertalanffy, que no final da década de 50 formulou uma teoria interdisciplinar para
transcender os problemas exclusivos de cada ciéncia e proporcionar principios gerais (sejam
fisicos, biologicos, sociologicos, quimicos e outros.) ¢ modelos gerais para todas as ciéncias

envolvidas, de modo que as descobertas pudessem ser compartilhadas entre as ciéncias.

O desdobramento da Teoria Geral dos Sistemas para enfoque organizacional considera que a
empresa ¢ um sistema aberto e regulado, composto por subsistemas e interagdes sistémicas.
Especificamente neste trabalho, a Teoria Geral dos Sistemas sera especialmente relevante para

a compreensao dos modelos a serem apresentados. Na proxima secao, a TGS sera explorada.

As ferramentas que podem ser utilizadas no enfoque organizacional da TGS sdo: sistemas de

realimentac¢ao, realimentagdo de balanceamento e reforgo e efeito do retardo.

A Teoria da Contingéncia, baseada no principio da contingéncia que resulta no somatério de
varias teorias/estudos/pesquisas, com diferentes enfoques e finalidades, procura compreender
as relagdes dentro e entre os subsistemas, bem como entre a organizagdo e seu ambiente. A
Teoria da Contingéncia visa, também, definir padroes de relagdes ou configuracdo de
variaveis. Essa visdo esta focada na adequagdo do design organizacional mais apropriado para

contextos organizacionais especificos (CURY, 2000).

Em 1962, Chandler realizou uma das mais importantes investigacdes histdricas sobre as
mudangas estruturais de grandes organizagdes, relacionando-as com a estratégia de negocios.
O autor estudou a experiéncia de quatro grandes empresas americanas € examinou
comparativamente as maiores corporagdes americanas, demonstrando como a estrutura

daquelas empresas foi sendo adaptada e ajustada a sua estratégia. Chandler concluiu que na
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historia industrial dos Gltimos cem anos, a estrutura organizacional' das grandes empresas

americanas foi gradativamente se determinando pela sua estratégia mercadologica.

As ferramentas que caracterizam o periodo da Teoria da Contingéncia sdo: dinamica de grupo,

gerenciamento participativo e administracao por objetivos.

Além do ambiente, existem outras variaveis independentes que influenciam poderosamente as

caracteristicas organizacionais, como a tecnologia e o impacto ambiental.

2.1.2 Organizacées como Sistemas

A partir da década de 60, surgiu o interesse pelo estudo dos sistemas, principalmente pelas
pessoas vinculadas as ciéncias da computagado, a biologia e as ciéncias sociais. Muitos autores
também contribuiram para a disseminagdo desse conceito, como Ludwing Von Bertalanfty,

Stafford Beer, Jay W. Forrester, John D. Sterman e Peter M. Senge.

Nesse trabalho serdo apresentados alguns conceitos sobre sistemas que auxiliaram na

compreensao do desenvolvimento do material, bem como na construgdo da proposta final.

A Figura 2.1 ilustra a representacdo simplificada de um sistema, cujos componentes basicos

sdo: entradas, processos, saidas, metas/resultados e retroalimentacao.

Entrada 3 Saida
Transformacgao : ,
R Retroalimentagao

Figura 2.1: Visao Simplificada do Sistema

' A estrutura organizacional corresponde ao desenho da organizacdo, isto &, a forma

organizacional que ela assumiu para integrar seus recursos, enquanto a estratégia corresponde
ao plano global de alocagdo dos seus recursos para atender a uma demanda do ambiente.
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Entradas sdo itens usados pelo sistema para atingir os objetivos desejados. Tipos gerais de
entrada incluem, por exemplo, pessoas, dinheiro, informacao, infraestrutura fisica, tecnologia,

equipamentos, insumos, entre outros (MCNAMARA, 2006).
Transformagdo € o conjunto de agdes que produz saida(s) utilizando entrada(s).

Retroalimentagdo ¢ uma troca continua entre as diversas partes (internas) da organiza¢io, bem
como com o ambiente externo. Por exemplo nas organizagdes, podem ser os consumidores,

investidores, colaboradores e areas funcionais.

Gharajedagui (2006) define sistema como um conjunto ou combinagdes de coisas ou partes,
formando um todo complexo, seguido de trés premissas basicas: i) os sistemas existem dentro
de sistemas; ii) os sistemas sdo abertos ou fechados, sendo caracterizados por um processo
infinito de intercambio com o seu ambiente para troca de energia e informacao; iii) as fungdes

do sistema dependem de sua estrutura.

Segundo BIO:

Considera-se um sistema um conjunto de elementos interdependentes, ou um todo
organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e complexo. No
entanto, ¢ preciso distinguir sistemas fechados, como maquinas, o relogio etc., dos

sistemas abertos, como sistemas bioldgicos e sociais: o homem, a organizagdo, a

sociedade (1996, p.18).

Um sistema ¢ composto de intimeros subsistemas, que sdo conjunto de partes

interdependentes que se relacionam entre si (BIO, 1996).

Para Bertalanffy apud BIO:

Do ponto de vista fisico, o estado caracteristico de um organismo vivo ¢ o de um
sistema aberto. Um sistema ¢é fechado se nenhum material entra ou deixa-o, é aberto
se ha importagdo e exportacdo e, conseqiientemente, mudanga dos componentes.

Sistemas vivos sdo sistemas abertos, que se mantém trocando materiais com o

ambiente... (1996, p.18)
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Alguns autores (Harmon, 2007), (Bio, 1996), (Pereira e Santos, 2001), (Rummler e Brache,
1998), em seus livros sobre organizagdo, dedicam as primeiras paginas a descrigdo das
Organizacbes como Sistemas. Tal consideragdo se faz para que o leitor compreenda que tanto
o empregado como as demais partes de uma organizacdo pertencem a um meio muito maior,

em que o somatodrio dos esforgos de todos contribui para o desempenho final da organizacao.

O conceito de sistemas no contexto organizacional denota que organizacdo ¢ um grande
sistema aberto e dinamico que interage plenamente com outros sistemas externos € com seus
subsistemas que podem ser os departamentos, as segoes, as células, os componentes e assim
por diante. Muitas vezes, esses subsistemas ndo se limitam ao conteido de uma unica
disciplina ou conhecimento. Isso € especialmente relevante quando se trata de temas que
envolvem a atividade humana em sistemas sociais, incluindo organizagdes de produgdo, em
que os fatores envolvidos podem referir-se a diferentes dominios do conhecimento, em

distintos niveis de investigagao (KASPER, 2000).

A FNQ (2007, p.10) define o pensamento sist€émico, no enfoque organizacional, como “o
entendimento das relagdes de interdependéncias entre os diversos componentes de uma
organizacdo, bem como entre a organizagdo e o ambiente externo”. Dentro desse conceito
consideram-se, também, as relagdes entre os recursos humanos e os organizacionais, em que o

desempenho deles pode impactar, positiva ou negativamente, em toda a organizagao.

Nesse contexto, o gerenciamento € o resultado da abordagem sistémica. E tal gerenciamento
pode ser ordenado de forma hierarquica, possuindo uma configuragdo atrelada as

caracteristicas do negocio.

O negdcio e o gerenciamento visam o constante desenvolvimento da organiza¢do e sdo o
proprio resultado do processo de aplicacdo sistematica de um conjunto de conhecimentos, com
o intuito de promover uma mudanga ordenada de um estado inicial para um estado desejado

(PEREIRA e SANTOS, 2001).

No sistema organizacional qualquer mudanga provocada por um subsistema desencadeara
acdes e reacdes que impactardo de forma direta ou indireta nos demais subsistemas que
compdem o sistema organizacional (efeito domind — Figura 2.2) e o mesmo ocorre com 0

surgimento ou desequilibrio de uma varidvel sistémica. Por isso, faz-se necessario que o
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sistema organizacional tenha o conhecimento dos relacionamentos e fluxos de informagao,
comunicacao e atividades de suas partes internas e externas, para que as mudangas possam ser
mais bem planejadas, permitindo a evolucdo ndo s6 do negdcio como da propria manutengao

do empreendimento.

P_
Figura 2.2: Analogia do Efeito Domind com os Impactos do Sistema Organizacional.

Fonte: www.recantodasletras.uol.com.br

O pensamento sistémico permite que o gerenciamento de qualquer segmento da organizagao
preveja os impactos de sua decisdo nos subsistemas adjacentes. Consecutivamente, essa
pratica inviabiliza o pensamento de que uma decisdo sO tem repercussdo onde foi
implementada. O mesmo principio vale para a gestdo de projetos, para a gestdo de produtos ou

servigos e para a gestao de processos.

Segundo Fernandes (2003), o pensamento sistémico ¢ uma forma holistica de pensar que
contribui para compreensdo de sistemas complexos. A sua formalizagdo ¢ o que se

convencionou chamar de Teoria Geral dos Sistemas.

Essa abordagem enfatiza a importancia do gerenciamento das interconexdes, permitindo o
rompimento das fronteiras funcionais e das visdes compartimentadas, oferecendo assim uma
moldura conceitual para visualizar como cada decisdo no negdcio € uma decisao que afeta a

empresa como um todo (DRUCKER, 1990 apud KASPER, 2000).
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2.2 ALINHAMENTO ENTRE O NEGOCIO E TI

Rezende e Abreu (2002) afirmam que a integracdo da Tecnologia da Informagdo com o
Negocio ¢ um constante problema nas organizagdes, gerando grande esforco financeiro e
humano. Esse esforco financeiro, muitas vezes, ndo consegue gerar um retorno aos
investimentos disponibilizados, pelo contrério, gera desperdicio nas organizagdes, diminuindo

a produtividade nos servigos e qualidade de suas acoes (REZENDE e ABREU, 2002).

Plazaola (2006), também, afirma que muitas empresas ndo t€ém cuidado com o planejamento

estratégico, que seria a base do alinhamento da T1 com o Negocio.

Ja as organizagdes que possuem o alinhamento entre TI e Negdcio sdo constantemente
beneficiadas com a efetividade organizacional, que ndo € s6 percebida em areas isoladas, mas

também em toda a organiza¢do (LANKHORST et al, 2005).

A literatura sugere que as empresas nao podem ser competitivas ou bem sucedidas se seus
negocios e suas estratégias de Tecnologias da Informagdo/sistemas de informacdo nao

estiverem alinhados.

2.2.1 Strategic Alignment Model (SAM) - Abordagem Henderson e Venkatraman

Segundo Plazaola (2006), o modelo conceitual mais aceito para o alinhamento de Negocio
com a TI ¢ o modelo estratégico proposto por Henderson e Venkatraman, da Universidade de
Harvard (1993). O construto teorico dos autores ¢ denominado de SAM (Strategic Alignment

Model), representado na Figura 2.3.
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Figura 2.3Modelo de Alinhamento Estratégico (SAM)
Fonte: Henserson, J. C. & Venkatraman, N. (1993).

O SAM segmenta a organizagdo em negocio e TI. E tanto no segmento negocio quanto no
segmento TI, a estratégia de cada um deve ser alinhada as suas capacidades operacionais. O

alinhamento entre esses segmentos deve acontecer tanto em termos de estratégia quanto de

capacidades.

Sendo assim, o negécio e a TI se dividem ainda em quatro componentes: estratégia do negdcio
e infraestrutura organizacional (para o negécio); e estratégia de TI e infraestrutura de TI (para

a TI). Cada componente ¢ decomposto em escopo, competéncias e governanga (para o nivel

externo); e infraestrutura, habilidades e processos (para o nivel interno).

O SAM ¢ concebido em termos de duas caracteristicas fundamentais de gerenciamento

estratégico, que seriam: i) adequagdo estratégica, a inter-relagdo entre dominios externos e

internos, e ii) integracdo funcional (entre os dominios de negocio e de TI).
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Um caminho que pode facilitar na compreensdo da operacionalizacdo do SAM seria comegar
com a verificacdo da estratégia do negocio que deve contribuir para a formulacao da estratégia

de TI e assim na constitui¢dao da infraestrutura de TI.

Outro caminho para a execu¢ao do SAM ¢ apresentado pela Figura 2.4, em que sdo sugeridas
quatro formas de alinhamento organizacional: alinhamento da execugdo estratégica,
alinhamento de transformacdo tecnologica, alinhamento do potencial competitivo e
alinhamento do nivel de servigo. Para cada tipo de alinhamento sdo mostrados os fluxos de

informacao entre os componentes do SAM.

Alinhamento da Excecucgéao Alinhamento de Transformagao
Estratégica Tecnolégica

Estratégia do

Negocio Estratégia de

Tl

Esfratégia de
Negdcio

Infra-estrutura
de Tl

Infra-estrutura
organizacional

Infra-estrutura
de Tl

Alinhamento do Potencial Alinhamento do Nivel de Servigo
Competitivo

Estrategia de
Negdcio

Estratégia de
Tl

Estratégia de
TI

Infra-estrutura
organizacional

nfra-estrutura

Infra-estrutura
de Tl

Figura 2.4 Tipos de Alinhamento a partir do SAM
Fonte: Henserson, J. C. & Venkatraman, N. (1993).

No alinhamento da execucdo estratégica, a estratégia de negdcio direciona o funcionamento

para a infraestrutura organizacional que define os padrdes para a infraestrutura de TI.

No alinhamento de transformagao tecnologica, a estratégia de negocio define a estratégia de TI

e essa determina a infraestrutura de TI.

No alinhamento do potencial competitivo, a estratégia de TI molda a estratégia de negdcio

para mudancas na infraestrutura organizacional.

No alinhamento do nivel de servico, a estratégia de TI determina as caracteristicas da

infraestrutura de TI que propoe alteragdes na infraestrutura organizacional.
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O SAM ¢ utilizado como ferramenta para a compreensao holistica da organizagao e por meio

dela define os principios de uma arquitetura organizacional, que seria:

uma completa expressdo de uma organiza¢do; um plano mestre que atua como uma
forca de colaboragdo entre os aspectos do planejamento de negdcio, tais como
objetivos, visdes, estratégias, principios de governanga; aspectos de
operacionalizagdo de negécio, considerando estruturas organizacionais, processos e
dados;e aspectos de automacao, tais como sistemas de informacao e banco de dados;
e infra-estrutura tecnoldgica, tais como computadores, sistemas operacionais e redes

(Schekkerman, 2006, p.13).

2.2.2 Alinhamento de Estratégia de Negdcios e TI — Abordagem Luftman

Outro modelo popular de alinhamento de Estratégias de Negocio e Tl é a abordagem de
Luftman (2003). Esse modelo descreve como o alinhamento pode ser avaliado, desde sua
formulagdo até a implementagdo. O modelo de Luftman ¢ baseado nos relacionamentos entre
os componentes do SAM e do resultado de pesquisas sobre os inibidores e habilitadores do

alinhamento entre TI e neg6cios (PLAZAQOLA, 2006).

Segundo Plazaola (2006), esse modelo tem sido analisado por importantes instituigdes, como a
Society for Information Management *(SIM), que patrocina vérios estudos sobre o modelo e
pelo The Conference Board® que aplica o modelo em pequenas e grandes organizacdes. Por
meio dessas pesquisas, verificou-se que € possivel a mensuracdo do esforco conjunto dos

aspectos técnicos e de negocio.

Segundo Luftman (2003), o alinhamento do negocio com a TI permite a mensuracdo da
qualidade entre os aspectos técnicos e os de negdcio. O modelo de Luftman ¢ formado por seis

critérios para analise do alinhamento entre o negécio e a TI (Quadro 2.1).

2 O SIM é uma associagdo estadunidense de executivos seniors de TI, académicos, consultores e outros
profissionais de TI que juntos compartilham conhecimento em beneficio de suas organizagdes.
http://www.simnet.org/

3 The Conference Board ¢ uma organizagao de origem estadunidense sem fins lucrativos que cria ¢ dissemina
conhecimento sobre gestéo e posicionamento de mercado para promover desempenho ¢ melhor servir a
sociedade. Essa organizagao ja possui 90 anos de histéria. www.conference-board.org/
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Quadro

2.1Critérios de Luftman

Critérios Descri¢cao

Comunicagao Usa uma linguagem comum e clara entre negécio e TI.

Métricas Mensura a contribui¢do da TI para a estratégia do negocio.

Governanga O nivel de compartilhamento da tomada de decisdo na TI
entre as partes interessadas.

Parcerias Verifica o relacionamento entre o negocio ¢ a TI e como ¢
percebida a contribui¢do de cada um.

Tecnologia Sistematicamente determina o impacto dos novos
investimentos em TI nos processos de negocio.

Recursos humanos Minimiza o impacto das mudancas com o advento das
novas implementac¢des em TIL.

Para a analise do alinhamento de negocio e TI, esses critérios sdo desdobrados em atributos,

que totalizam trinta e oito (Quadro 2.2).
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Quadro 2.2 Critérios e Atributos

Critério

Variaveis

Comunicacgao (6)

1.1. Entendimento do negdcio pela TI

1.2. Entendimento da TI pelo negdcio

1.3. Aprendizado organizacional

1.4. Controle ¢ agilidade

1.5. Dissemina¢do do conhecimento

1.6. Efetividade das comunicagdes entre TI e negocio

Métricas (7)

2.1. Métricas de TI

2.2. Métricas do Negocio

2.3. Métricas de ligagdo entre TI e Negocio

2.4.Niveis de Acordo de Niveis de Servico

2.5.Uso de Benchmarking

2.6. Avaliagoes ¢ revisoes formais dos investimentos de TI
2.7.Melhoria continua

Governanga (8)

3.1.Planejamento da estratégia do negodcio
3.2. Planejamento da estratégia da TI

3.3. Estrutura organizacional
3.4.Relatérios de relacionamento
3.5.Processo de orcamentacao de TI
3.6.Racionalidade de investimentos de TI
3.7.Comités diretivos de TI

3.8.Processo de priorizagdo de projetos

Parcerias (6)

4.1. Percepcao do negocio sobre o valor da TI

4.2.Papel da TI no planejamento estratégico

4.3. Processo de compartilhamento de objetivos, riscos, recompensas e
penalidades.

4.4, Gestao do programa de TI

4.5.Relagdo de confianca do relacionamento da TI com o Negocio

4.6. Patrocinio do negdcio/T1 e dos lideres executivos dos projetos

Tecnologia (4)

5.1. Sistemas primarios

5.2.Padrdes

5.3.Integracdo arquitetural
5.4.Percepgdo da infraestrutura de TI

Recursos Humanos (7)

6.1 Ambiente de inovagdo e empreendedorismo
6.2 Foco na decisao

6.3 Atitude e prontidao frente as mudangas

6.4 Possibilidade de mobilidade na carreira

6.5 Treinamento transversal e rotagdo no trabalho
6.6 Ambiente social e de confianga interpessoal
6.7 Atracdo e retengdo de talentos

De posse desses trinta e oito atributos pode-se avaliar o grau de alinhamento da TI e do

negodcio, que ¢ realizada por meio da classificagdo dos atributos conforme uma Escala Likert.

A Escala Likert ¢ definida como uma escala de classificacdo amplamente utilizada, que exige
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dos entrevistados a identificacdo do grau de concordancia ou discordancia com cada uma das

afirmagdes sobre o objeto de estimulo (Malhotra, 2001).

No modelo de Luftman, a Escala Likert possui cinco categorias de respostas, que

correspondem ao nivel de maturidade de uma organizacdo em relagdo ao alinhamento do

negocio e da TI. Esse nivel de maturidade avaliard as praticas que caracterizam o atributo na

organizacdo, considerando o quanto elas estdo formalizadas. Assim, essa escala possui a

seguinte descrigao:

1.

Uso casual. Nao ha pratica que caracterize o atributo. Raramente pode existir
alguma iniciativa, mas sem formalidades e com lacunas no entendimento dos

gerentes.

Uso documental. A pratica caracteriza que o atributo nao estd incorporado e
institucionalizado, apesar do seu contetido ser disseminado. Exemplo, por meio
de jornais, revistas, e-mail, entre outros. O entendimento dos gerentes ¢

limitado;

Uso em treinamentos e reunioes departamentais. A pratica caracteriza que o
atributo € discutido na organizagdo, mas ainda ndo foi instituido. Nesse nivel os

gerentes possuem um bom entendimento sobre o atributo e as praticas;

Uso de métodos formais patrocinados pelo gerente sénior. A pratica
caracteriza que o atributo ¢ instituido formalmente na organizagdo. As partes

interessadas possuem um bom entendimento do atributo e incentiva as praticas;

Uso de procedimentos de monitoramento de aprendizagem. A pratica
instituida na organiza¢do pode ser mensurada e avaliada. As partes interessadas

requisitam os atributos.

Uma forma de se compreender a teoria do modelo de Luftman ¢ por meio do Diagrama da

Teoria de Luftman (Figura 2.5). Esse diagrama representa os seis critérios e todos os trinta e

oito atributos e o nivel do alinhamento de cada atributo na organizagdo analisada.

21



Representagiio do Diagrama da Teoria do
Luftman

Y

l . l
Critério:
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Atributo:
Qualidade no Aprendizado Organizacional

EEE] T

Lacunas no entendimento por parte dos gerentes

Entendimento limitado por parte dos gerentes

Bom i to dos gerentes

Entendimento incentivado pelo Stall

Figura 2.5: Diagrama da Teoria de Luftman.

Todos os atributos foram relacionados de forma sistémica por Plazaola (2006) no formato de
um metamodelo. O metamodelo pode ser visualizado no site http://www.bita-ea-

research.uni.edu.ni/plazaola/theorydiagrams/LuftmanTD.html

2.2.3 Niveis de Desempenho de Rummler e Brache

O modelo de integragdo organizacional de Rummler e Brache (1994) contribuiu para o
refinamento do conhecimento em gerenciamento de processos de negocio, e atualmente

contribui para o desenvolvimento de arquiteturas organizacionais.

Esse modelo originou-se da faléncia das teorias organizacionais em ambientes complexos e
instaveis que funcionavam (e ainda hoje funcionam) com base em uma forte estrutura

hierarquizada e especializada, denominada na literatura como visao vertical.

Rummler e Brache (1994) consideram que a visdo vertical da organizagdo impossibilita os
gerentes de visualizarem o negdcio, uma vez que a compreensdo do funcionamento
organizacional estaria presa ao formato de um organograma, ndo mostrando os clientes,

produtos e nem os servigos da organizacao.

22



Um dos perigos dessa visdo ¢ considerar que os objetivos estratégicos de uma organizagdo
independem da dindmica organizacional, ou seja, ignorar que a organizagao ¢ um sistema em
que todas variaveis se relacionam. Essa visdo contribui para a formagao de “silos” (estruturas
altas, grossas, sem janelas) organizacionais, em que um departamento, area ou divisdo
preocupa-se com o desempenho interno, ignorando o restante da organizagdo que futuramente

tera seu desempenho prejudicado.

Para combater os maleficios dessa visdo vertical € proposto o paradigma da visao horizontal,
que inclui na tomada de decisdo a analise sobre o cliente, o produto e o fluxo de trabalho,
permitindo assim “verificar como o trabalho ¢ realmente feito por processos que cortam as
fronteiras funcionais. Mostram os relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por meio

dos quais sdo produzidos produtos e servigos” (RUMMLER e BRACHE, 1994, p.11).

Mas antes de analisar a organizacdo sobre o ponto de vista horizontal, Rummler e Brache
(1994) propdem a compreensao da organizagdo como um todo e para isso desenvolveram um

modelo baseado em trés niveis de desempenho: organizacdo, Processos e Trabalho/Executor.

No Nivel de organizagdo sao consideradas e avaliadas as estratégias, a governanca, a estrutura,
as arquiteturas organizacionais € o emprego dos recursos, além dos instrumentos que auxiliam
na compreensdo da visdo dos clientes, fornecedores e recursos humanos, para aperfeicoar o

modelo de negocios da organizagao.

Segundo Rummler e Brache (1994, p.25) “no Nivel de organizacdo, examinamos a natureza e
a direcdo do negocio e a forma como ele ¢ estabelecido e gerenciado [...] os objetivos fazem

parte da estratégia do negdcio”.

O alinhamento do Nivel de organizagdo com os demais niveis se faz por meio da estratégia,
uma vez que ela permite a “certeza de estarmos alocando nossos recursos de forma apropriada,
gerenciando nossos processos criticos de negdcios e recompensando o desempenho correto”

(RUMMLER e BRACHE, 1994, p.97).

Rummler e Brache (1994, p.22) definem o Nivel de Processo como o local onde podemos ver
o fluxo de trabalho — como ele ¢ feito [...] onde as saidas sdo produzidas por meio de uma
infinidade de processos de trabalho interfuncionais”. E para que os processos cumpram com a
sua missdo precisam ser gerenciados por um conjunto de técnicas que garantam o

monitoramento e aperfeigoamento de processos fundamentais para o negdcio.
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I3

A principal técnica utilizada nesse modelo ¢ o mapa de processos (do inglés, Cross
Functional) (Figura 6). Segundo Damelio (1996), o mapa de processos ilustra como o trabalho
deve ser feito nas organizagdes, destacando suas entradas e saidas, as seqiiéncias (fluxo de

atividades), as pessoas, fungdes e as regras de negocio.
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Figura 2.6: Mapa de Processos
Fonte: http://www.igrafx.com/resources/quicktours/index.html

De acordo com Damelio (1996) o mapa de processos mostra as atividades que produzem valor
ao negocio, descrevendo o trajeto da satisfagdo do cliente e detalhando como a organizagao

usa seus processos para agregar valor.
Segundo Damelio (1996) o mapa de processos responde as seguintes perguntas:
e (Quais sdo os requisitos para produzir uma saida em particular?
e Quais sdo as ordens utilizadas para desempenhar cada passo?
e Quais fungdes sao desempenhadas em cada cargo?
e Que interfaces ocorrem entre as fungoes?
¢ Que entradas s3o requeridas e quais saidas sdo produzidas em cada etapa do processo?

O mapa mostra como todas as fungdes sdo envolvidas a medida que o pedido € processado.

Esse formato de mapeamento permite que a equipe veja todas as interfaces criticas, cumpra o
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tempo para completar os diversos subprocessos do mapa e identifique os “fios desligados”

(etapas ilogicas, estranhas ou que estejam faltando) do processo.

Para Rummler e Brache (1994), o desempenho desejado de cada processo deve ser definido a
partir da situagcdo atual medida e das falhas identificadas. Com a identificagao dessas falhas,
solugdes devem ser providenciadas e implementadas, além de serem observados os cargos que
contribuem para que as etapas do processo apresentem erros, etapa fundamental no nivel

trabalho/ executor.

No nivel trabalho/ executor, sdo verificados “os cargos e as pessoas que servem aqueles
trabalhos independentemente do nivel hierarquico” tendo como proposito “colocar gente capaz
em um ambiente que apoie a realiza¢do dos Objetivos do Trabalho” e “incluem a contratagdo e
a promog¢do, as responsabilidades e os padroes do cargo, o feedback, recompensas e o

treinamento” (RUMMLER e BRACHE, 1994, p.79).

Para Rummler e Brache (1994) a eficé4cia e eficiéncia da organizagdo so € perceptivel quando
todos os niveis da organizacdo sdo voltados para a mesma diregdo, e para que isso ocorra €

necessaria uma rede de medi¢cdo que detém os indicadores, as estratégias e processos.

A necessidade de medicao de desempenho ¢ valida para que se possa monitorar, controlar e
aperfeicoar o desempenho do sistema. Ao se trabalhar somente com as medidas, corre-se o
risco de obter uma rede em que o resultado “¢ uma cole¢ao de medidas ndo-relacionadas e
ndo-gerencidveis, levando em muitos casos a uma ‘parada da medi¢do’ [...]” (RUMMLER e

BRACHE, 1994, p.168).

Piramide de Desempenho

O BPTrends" traz uma evolugdo do Modelo de Niveis de Desempenho de Rummler e Brache.
Nessa contribuicdo, o Nivel Trabalho/ Executor recebeu a inclusdo da Tecnologia da

Informagao, passando a ser denominado de Nivel de Implementacao e o Nivel de organizagao

* O BPTrends ¢ uma organizagio consagrada como uma boa fonte de informagdes sobre melhores praticas de
Business Process Management (BPM). www.bptrends.com
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passou a ser denominado de Nivel Empresarial, ficando apenas o Nivel de Processos com a

mesma terminologia.

Ao todo, o Modelo de Niveis de Desempenho de Rummler e Brache (1994) ganhou uma
representagdo sob o formato de uma piramide, passando a ser denominado de Piramide de

Desempenho (Figura 2.7).

Estratégia

Nivel Empresarial Arquitetura de processos
Alinhamento para gestio de processos
Flanejamento e prioridade de governanca

. Redesenha de Processos
Nivel de Processos X
DD: Projetos de melhoria
Documentagdo de projetos
o4
# X
D de

deTl Projetos desenvolvidos
Nivel de Impl . Recusrsos Humanos para implementacao de
Ivel de Implementagao Moniteragio de desempenho NoVos Processos ou
Modelagem do trabalho Desenvolvimento de aplicacées melhoria
Treinamento Sistemas de informacdo e

Gestio do conhecimento suporte

Planta Fisica e Hardware Utilizado

Base de Conhecimento \

Figura 2.7: Piramide de Desempenho
Fonte: Harmon, 2007 (Modificado)

No Nivel Empresarial sdo apresentadas as estratégias, a governanga, a estrutura e arquiteturas
organizacionais ¢ o emprego dos recursos, além dos instrumentos que auxiliam na

compreensao da visao dos clientes, fornecedores e recursos humanos.
No Nivel de Processos as varidveis devem representar o fluxo de processos e procedimentos.

No Nivel de Implementacdo sdo verificadas as pessoas e as tecnologias que viabilizam a
execugdo dos processos. Ao tratar das pessoas, refere-se ao perfil dos profissionais que
contribuem para a realizacdo dos objetivos do negdcio e por meio disso pode-se construir as
bases para as politicas de contratagdo, definicdo de responsabilidades, recompensas e

treinamento.
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Quadro 2.3 Descrig@o dos Objetivos dos Niveis e dos Resultados Desejados
Descricao Resultados

Contexto, objetivos estratégicos, metas,

Uma organizagao possui i
indicadores e controles de governanga

Nivel Empresarial missao, visdo, estratégia e metas

dentro de determinado contexto eficazes e eficientes.

Nivel de Que sdo suportadas por Cadeia de valor e ma_peamento dos
Processos processos de Negécio processos bem definidos.
Fsse brocesso de nedocio é executado Recursos humanos com as competéncias
Nivel de Ft) Os at 9 i an e habilidades adequadas, sistema de
. ) POLAIONES, L5 A10rEs 540 LIPOrtacios informacéo e suporte que apodiem a
Implementacao pelo sistema de informacéo e pela = .
. geragao de volar, base de conhecimento
base de conhecimento. definida

A medida que se transita por esses niveis, ocorre um acumulo de conhecimento na
organizacdo, resultando na importincia da criagdo e manutencdo de uma base de
conhecimento. Essa base possibilitard influenciar positivamente o processo de aprendizagem e

crescimento dentro de uma organizacao.

Note que, tanto na abordagem de Rummler e Brache (1998) quanto na abordagem do
BPTrends, representada pela piramide de desempenho, ha duas preocupagdes distintas: i) com
a definicdo de um modelo atual que represente o funcionamento do dia-a-dia da organizagao;

i) e outro que expressa o modelo desejado pela organizagao.

Harmon (2007) apresenta os processos que definem essa transicdo do estado atual para o

estado desejado por meio da Figura 2.8.
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BPTrends Metodologia de Arquitetura de Processos de Negécio Execucgdo do dia-a-dia
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Figura 2.8: Metodologia de Mudanga de Processos
Fonte: Harmon, 2007, p.60 (Modificado)

A IBM® considera que o desenvolvimento de arquiteturas organizacionais podem se
desdobrar em duas: arquitetura estratégica e arquitetura de negdcios (CARTER, 2007). De
modo geral, a arquitetura estratégica ¢ responsavel pelos procedimentos de transformacao da
organizacao, que inclui a passagem da situacao atual para a situacdo desejada. A arquitetura de
negdcios € responsavel pela representagdo da estrutura utilizada para ofertar e consumir

servi¢os no dia-a-dia.

Assim, ambas as defini¢des da IBM® possibilitam uma analogia com a Metodologia de
Mudanga de Processos proposta por Harmon (2007). Dessa forma, arquitetura de negocios
assemelha-se ao modelo de execu¢do do dia-a-dia e a arquitetura estratégica assemelha-se a
Metodologia de Arquitetura de Processos de Negodcio e a Metodologia de Redesenho de
Processos de Negocio (Figura 2.9). Vale ressaltar que a arquitetura estratégica sempre moldara

e sera moldada pela arquitetura de negocios.
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Arquitetura de Negocio

Piramide de Desempenho Arquitetura Estratégica
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Figura 2.9: Combinacao da Metodologia de Mudanga de Processos e IBM®
,

O Nivel Empresarial refere-se a um dos niveis de desempenho de Rummler e Brache que, em

linhas gerais, define as caracteristicas gerais do negdcio, permitindo as demais partes da

organizacdo uma orientagdo rumo ao alcance dos objetivos de negocio.
Neste trabalho os aspectos do Nivel Empresarial a serem detalhados sdo Estratégia e

Governanga. Tanto para a Estratégia quanto para a Governanca, serdo apresentadas as visoes

da Organizacdo e da TI que contribuem para o alinhamento estratégico.

2.3.1 Estratégia

O termo estratégia se originou da arte militar e sua etimologia ¢ derivada de uma raiz grega

que traz em sua concepcao o significado de estender, desenvolver e propagar-se.
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Porém, no contexto organizacional, refere-se a estratégia como a arte de utilizar os recursos
fisicos, financeiros ¢ humanos, visando a minimizagdo dos problemas e a maximizagao das

oportunidades que conduzirdo a organizacao a um caminho futuro (OLIVEIRA, 2004).

O que diferencia a estratégia do planejamento estratégico ¢ que esse ultimo representa o
conjunto de providéncias (objetivos de longo prazo, estratégias e agdes), com sustentacao
metodologica, a serem tomadas pelo executivo, visando uma situacdo futura diferente da
passada, mas sustentado por um grau otimizado de interagdo com o ambiente e operando de

forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2004).

A Figura 2.10 prové uma visdo de um procedimento composto por trés etapas, recomendado

para a formulagdo da estratégia.

1- O que a organizacao esta fazendo hoje?

- Identificacdo da estratégia corrente;
- Identificacdo das hipéteses.

2 - O que estd acontecendo no ambiente?

- Identificacdo dos fatores criticos de sucesso e falhas no setor;

- Identificacdo da capacidade e limitacao dos competidores;

- Identificacdo de tendéncias societdrias e governamentais;

- Identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizacao em
relacdo aos competidores.

3 - Quais sao 0s proximos passos para a organizacao?

- Comparar a estratégia atual com a situacao ambiente;
- |dentificar cursos alternativos de acao;
« Escolher a melhor alternativa.

Figura 2.10: Passos para Planejamento Estratégico
Fonte: Harmon, 2007. p.32. (Modificado)

Dentro dos métodos de implantacdo de estratégias existentes. Pode-se dizer, genericamente,
que existem trés grandes aspectos do planejamento estratégico: identificacdo de objetivos
mensuraveis, definicdo e comunicacdo de diretrizes objetivas que guiem as decisdes e

definicao de um sistema de monitoragdo e controle de resultados.
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Um desses métodos ¢ o Balanced Scorecard (BSC) que ¢ criado a partir de um mapa

estratégico dividido hierarquicamente em quatro perspectivas: finangas, cliente, processos

internos, aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.2 Estratégia de TI

A estratégia de TI deve ser bem definida em relagdo aos seus dominios internos e externos

(GREMBERGEN, 2004).

Nos dominios internos ¢ definido como a infraestrutura de TI deve ser configurada e

gerenciada, considerando trés componentes.

Arquitetura de TI — definem as escolhas do portfolio de servigos, configuracdes de
hardware, software e comunicagdes, ¢ a arquitetura de dados define a infraestrutura
técnica;

Processos de TI — definem os processos principais de trabalho da infraestrutura de TI e

manutencao dos sistemas de apoio;

Habilidades de TI — aquisi¢do, treinamento e desenvolvimento dos conhecimentos e
capacidades pessoais requeridas para o efetivo gerenciamento e operagdo da

infraestrutura de T1.

Nos dominios externos, ¢ necessario definir qual a posi¢cdo que a TI pretende se estabelecer e

1sso envolvem trés decisoes:

Escopo da Tecnologia da Informacdo — tecnologias de informacdo especificas, tais

como o local e redes que suportam as iniciativas estratégicas da organizacao;

Sistematica das competéncias, que estabelecem os atributos das estratégias da TI,

como o custeio das atividades e o nivel da flexibilidade das operacdes;

Governanga de TI, que seleciona e usa 0s mecanismos estratégicos para a obtengao de

requisitos de competéncias de TIL.
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Grembergen (2004) considera que os dominios internos € externos possuem a mesma
importancia, mas tradicionalmente o pensamento da estratégia de TI recai sobre o dominio

interno.

2.3.3 Governanca

Para funcionarem, as Organizac¢des precisam de acionistas e de administradores que gerenciem

a aplicacdo dos recursos para atingir os fins da organizacao (PELANDA, 2006).

Naturalmente, existem conflitos de interesses entre administradores e acionistas, quando a

propriedade e o controle das corporagdes ndo sao coincidentes.

O conflito existe porque ndo se pode esperar que os administradores da organizacdo, sendo
gerentes do dinheiro de terceiros, cuidem do dinheiro com a mesma vigilancia com que os
socios de uma sociedade privada zelam pelo seu patrimdnio. Esse conflito ¢ denominado de

Teoria da Agéncia (PELANDA, 2006).

Com o objetivo de diminuir esses conflitos, foram criados os conselhos de administragdo, que
tém a fun¢do de monitorar os administradores de forma a reduzir os custos para mitigar esse

conflito e alinhar os interesses dos administradores com o dos acionistas.

Devido a essa problematica, foi criado um conjunto de mecanismos de incentivo e controle

que ¢ conhecido como Governanca Corporativa (PELANDA, 2006).

A governanga corporativa ¢ um sistema por meio do qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas. O sistema de governanca permite que a missdo, a visdo € a estratégia sejam
transformadas tendo em vista as metas e resultados desejados. A dependéncia da organizagao
das ferramentas de informagdo ¢ muito grande e as questdes de governanca nao podem ser

resolvidas sem o uso intensivo da tecnologia da informagao.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) langou o primeiro "Coédigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa" do pais, abordando temas como o
relacionamento entre controladores e minoritarios e diretrizes para o funcionamento do

Conselho de Administragao.

32



Segundo o IBGC (2007, p.6):

Governanga Corporativa ¢ o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de
Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas
praticas de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da

sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

2.3.4 Governanca de TI

Devido as pressdes regulatorias de mercados nacionais € internacionais, que geraram uma
forte influéncia no estabelecimento de melhores praticas de Governanca de TI, a TI deixou de

ser uma das areas menos exigidas em termos regulatorios (PELANDA, 2006).

Fernandes e Abreu (2008) destacam também que ambientes de negdcio, TI como prestadora
de servigos, interacdo tecnologica, seguranca da informacdo, dependéncia do negodcio em
relacdo a TI e marcos regulatorios sdo motivadores do crescimento da importancia da

Governanga de TI.

Segundo Weill e Ross (2004), a Governanga de TI busca atender as praticas definidas pela

Governanga Corporativa e visa responder as seguintes questoes
1. As capacidades da TI melhoram a competitividade da sua empresa?

. u o
2. Todos os gerentes da empresa reconhecem suas responsabilidades para o
gerenciamento e uso efetivo da TI - ou eles assumem que este ¢ um problema apenas

da area de TI?

3. Os investimentos em TI de sua empresa visam atender os objetivos estratégicos — ou
sua empresa desperdica recursos e investimentos apenas para atender iniciativas taticas

e necessidades operacionais?

Sao varias as defini¢des para Governanga de TI, a seguir sdo apresentadas algumas:
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A capacidade da organizacdo de controlar a formulagdo e implementagdo da
estratégia e guiar a TI em uma boa diregdo com a finalidade de alcangar vantagens
competitivas para a corporagdo (O Ministério do Comércio Internacional e Industria,

1999).

A governanga de TI ¢ de responsabilidade do Conselho de Diretores e Executivos. E
uma parte integrante da Governanga Corporativa, consistindo no gerenciamento de
estruturas organizacionais e processos que asseguram a sustentabilidade e ampliagao

da estratégia e dos objetivos da organizagdo (IT Governance Institute, 2001).

A governanga de TI ¢ a capacidade organizacional exercida pela ctpula diretiva e a
geréncia executiva e de TI para controlar a formulagido e implementagdo da estratégia
TI de forma assegurar o alinhamento da TI com a organizagdo (GREMBERGEN,
2004)

As varias definigdes para governanca de TI contribuiram para uma pesquisa efetuada por
Simonsson e Ekstedt (2006) que buscou investigar e identificar, em trabalhos académicos € em
pesquisa com profissionais do setor de Tecnologia da Informacdo, qual seria o proposito

principal da governanga de TI.

Este estudo concluiu que o principal proposito da governanga de TI € apoiar o processo
decisorio, por meio de trés dimensdes: dominio, fase de tomada de decisao e divisdao por niveis

de escopo.

Do ponto de vista do dominio, devem-se identificar objetivos (incluem indicadores, metas,
resultados, diretrizes e objetivos de controle), processos (incluem gestdo de processos de TI)
pessoas (incluem organograma, papéis e responsabilidades de diferentes patrocinadores) e
infraestrutura tecnoldgica (incluem implantacdo e gestdo dos sistemas e infraestruturas
tecnologicas) necessarios para a consecugdo das metas e resultados de cada uma das fases de

tomada de decisdo.

A dimensao fase de tomada de decisao identifica as principais etapas no processo decisorio,
para estabelecer um programa de governanca que apoie um plano de acdo o qual desenvolva

uma melhoria geral desses indicadores de desempenho de todas as areas da TI, quais sejam:
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e Compreensao - inclui o levantamento de informacdes necessarias para apoiar a
decisdo. Essas informagdes sao utilizadas na investigagdo, identificagdo e resolugao de

problemas da organizacao de TI.
e Decisao - inclui questdes, tais como: “como” e “por que” a decisao ¢ tomada.

e Monitoragdo / Agir - todas as implicagdes da decisdo sdo monitoradas e analisadas.
Para o cumprimento da decisdo, alguns valores precisam ser controlados. Esses valores
podem ser desdobrados em medidas de referéncia escolhidas e comunicadas para os
diversos niveis da organizagdo. Por exemplo, indicadores de desempenho, auditoria de

objetivos de controle, certificacdo dos profissionais de TI, entre outros.

A fase de tomada de decisdo envolve aspectos tangiveis e intangiveis na transformagao de

informag¢do em conhecimento.

A dimensao divisdo por niveis de escopo preocupa-se com os diferentes impactos de cada
decisdo. Existe um aspecto de curto e longo prazo associado a cada decisdo. Tal dimensao ¢
usada para diferenciar os diversos niveis de tomada de decisdo da organizacdo. De forma
analoga, quando jogamos uma pedra em um lago, acontece um deslocamento de agua inicial
(tempo t) para depois acontecerem ondas de propagacao (tempo t + At), conforme mostrado na

Figura 2.11 e na Figura 2.12.

Figura 2.12: Propagagéa da 950 inicial (tempo t + At)
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Uma preocupacdo comum nas definicdes anteriores de governanca de TI ¢ sem duavida o

alinhamento da TI com os objetivos presentes e futuros da organizagao.

O gerenciamento de TI esta centrado na oferta interna de servigos e produtos de TI, bem como
na gestdo eficaz e eficiente das presentes operacdes. Por outro lado, a governanca em TI
concentra-se em realizar e transformar a TI para atender as demandas presentes e futuras da

organizacdo (foco interno) e dos clientes (foco externo).

Sob essa otica, a Governanga de TI é o mecanismo de controle das atividades de TI,
consistindo em um processo continuo de tomada de decis@o que considera a monitoracao e a
melhoria continua do seu desempenho, garantindo o alinhamento com a Governanga

Corporativa.

2.4 NIVEL DE PROCESSOS

O Nivel de Processos refere-se a um dos niveis de desempenho de Rummler e Brache que tém
raiz conceitual fundamentada na abordagem sistémica ou Teoria Geral dos Sistemas. A Teoria
Geral dos Sistemas surgiu com o bidlogo Ludwing Von Bertalanffy que no final da década de
50 formulou uma teoria interdisciplinar para transcender os problemas exclusivos de cada
ciéncia e proporcionar principios gerais (sejam fisicos, biolodgicos, socioldgicos, quimicos etc.)
e modelos gerais para todas as ciéncias envolvidas, de modo que as descobertas pudessem ser

compartilhadas entre as ciéncias.

Dentre as propostas de reformulagdo da organizacdo empresarial o gerenciamento por
processos, ¢ o que de fato vem a contrapor ao modelo verticalizado das organizagdes. O
gerenciamento dos processos de negdcio propde a compreensdo da visdo horizontal, que
segundo Rummler e Brache (1994) permite compreender como o trabalho ¢ feito uma vez que
sdo analisados os processos, que por sua natureza perpassam as fronteiras funcionais

revelando os relacionamentos internos por meio dos quais sdo produzidos produtos e servicos.
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2.4.1 Processos

O tema processos ganhou destaque no ambiente organizacional e académico desde a Década
de 90. Desde o surgimento desse assunto até hoje, sdo varias as definicdes que tentam
descrever o significado da palavra processos no ponto de vista organizacional. Sendo assim,

nessa sec¢ao foram selecionados alguns conceitos de processos, seguindo ordem cronologica.

Segundo Hammer e Champy (1994, p.24), o processo empresarial pode ser definido como
“um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de

valor para o cliente”.

Para Davenport (1994, p.6) processo ¢ “uma ordenacao especifica das atividades de trabalho
no tempo e no espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs claramente identificados:

uma estrutura para a agao”.

Rummler e Brache (1994, p.158) definem o gerenciamento do processo como “um conjunto
de técnicas para garantir que processos-chave sejam monitorados e aperfeigoados

constantemente”.

Maximiano (2000, p.93) define processo como “uma ordenagdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com comego, fim, INputs (entradas ou recursos) e outputs
(saidas ou resultados) claramente identificados. Todos os sistemas e organiza¢des podem ser

desmembrados em processos”.

Conforme Anunpindi (2004, p.3) inputs sdo como “itens tangiveis ou intangiveis que
percorrem o processo desde o ambiente, incluem materiais duros, parte de componentes,
energia, dados, e clientes que precisam do servigo”. Outputs sdo os “itens tangiveis ou
intangiveis que percorrem o processo até o ambiente, tais como produtos finais, informagdes

processadas, material, energia, dinheiro, ou satisfagao do cliente”.

De acordo com INSADI (2005, p 1) processo ¢ um “conjunto de atividades, que transforma

insumos ou recursos em produtos ou servigos, que tem valor para a entidade que o detém”.

Anunpindi et al. (2006, p.6) define o processo de negdcio como a rede de atividades

executadas por meio dos recursos que transformam entradas em saidas.
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INSADI (2005) define o gerenciamento de processos como um conjunto de processos,

procedimentos e politicas de gestao.

A Gestao de Processos deve estar apta a rastrear todo o processo, independentemente do seu
tamanho, complexidade ou extensdo (fronteira da empresa). Qualquer processo fundamental
representa o negocio da empresa e essa deve ter completo e acurado controle sobre sua

execucao a qualquer momento.

Isso ird aumentar a visibilidade e o entendimento sobre o seu processo, aumentando a
eficiéncia dos colaboradores, parceiros e clientes. Além disso, a captura de informagdes
historicas ird permitir a identificagdo de problemas e gargalos. O monitoramento dos
processos deve acontecer também em tempo real, elemento crucial para o alcance da eficacia e

eficiéncia operacional.

2.4.2 Business Process Management - BPM

O Business Process Management (BPM) surgiu a partir de um livro Business Process
Management: The Third Wave de Howard Smith e Peter Fingar. A proposta desse livro era
combinar sistemas de workflows, softwares de sistemas de aplicagdo integrados e tecnologias
da internet para criar um software que seria o Business Process Management System (BPMS).
Esse software coordenaria o dia a dia das atividades de empregados e das aplicagdes dos

demais softwares (HARMOM, 2007).

Segundo NextGeneration Center (2007):

O conceito de BPM [...] somente em 2003 comegou a ser utilizado em grande escala
por organizacdes interessadas em novas ferramentas para a implementacao e controle
de suas estratégias. BPM (Business Process Management, ou Gestdo da Performance
Corporativa) ¢ uma categoria de sistemas focada em acompanhamento de
performance.[...] O objetivo do BPM ¢ acompanhar sistematicamente como 0s
recursos (fisicos, financeiros, humanos, tecnoldgicos etc) de uma organizagdo sdo
alocados e convertidos em agdes operacionais na busca das metas organizacionais, a

partir da defini¢do de prioridades.
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Miers (2005) comenta que a diretriz de um projeto utilizando a metodologia do BPM ¢
proporcionar o aumento do desempenho dos processos por meio da reducdo de custos,

aumento da produtividade e da habilidade em agilizar os processos de negocio.

O BPM aborda uma filosofia de trabalho colaborativa que envolve pessoas, tecnologia e

objetivos de desempenho, funcionando como uma engrenagem sustentada pelos processos.

A metodologia BPM define uma série de passos que devem ser seguidos rigorosamente, sao
eles: i) determinar a ctpula diretiva do projeto e a equipe interna; ii) priorizar processos; iii)
desenvolver o business case; iv) determinar o patrocinador do projeto; V) implementar o
projeto; automatizar o projeto; Vi) identificar melhorias no desempenho; Vii) executar o

prototipo; Viii) implementar; ix) alinhar a mudanga organizacional.

Determinar a ctpula diretiva do projeto visa definir as prioridades e estabelecer os principios
para o projeto. Essa equipe funciona como o alicerce do projeto e é o repositério do

conhecimento que repassa as li¢gdes aprendidas para os demais grupos.

Para identificar processos com oportunidades de melhoria ¢ necessario o equilibrio das
seguintes caracteristicas: baixo nivel de maturidade, fatores criticos de sucesso, baixa

complexidade.

Desenvolver o Business Case objetiva a exposi¢do dos problemas e das questdes a serem

compreendidas e a defini¢do da estrutura do projeto piloto.

Identificar um executivo que se torne o patrocinador do projeto. A fungdo desse patrocinador é

motivar as pessoas para a execucao do projeto.

Criar uma unica equipe para desenvolver e implementar o projeto piloto. Essa equipe realiza a
rotina de trabalho do projeto, organizando

e coordenando os trabalhos.

Compreender o processo antes da automatizagdo. Automatizar o processo antes de
compreendé-lo pode agravar os problemas existentes e criar outros. Apos ter entendido
profundamente o processo, ¢ muito mais fécil identificar as oportunidades de melhoria antes

de desenvolver o processo de melhoria.
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Identificar as oportunidades de melhoria no desempenho das empresas deriva da efetiva

implantagdo das fases do BPM.

Ap6s ter percorrido as varias fases de identificacdo e compreensdo do processo de melhoria, o
proximo passo € desenvolver e executar o prototipo. Depois que a equipe compreendeu o

processo e o redesenhou, verifica-se como o processo funcionara em um novo ambiente.

Por tultimo, implementar e alinhar a mudanga organizacional, as alteragdes da estrutura
organizacional, os papé€is e as responsabilidades associadas com alteracdes significativas no

Processo.

2.4.2.1 Notagao BPMN

Ap6s a defini¢do da configuracao de valor de uma organizagdo, a notagdo sugerida pelo BPM

¢ o Business Process Management Notation (BPMN)

E uma notagdo de modelagem, na qual papéis e responsabilidades sdo facilmente mostrados,
incluindo a organizagdo. As atividades e impactos podem ser vistos concorrentemente,
incrementando inputs/outputs, suportando outras informagdes para a gestdo do processo

(Risco, custo, competéncia,...) e descrevendo a dependéncia entre processos. (INSADI, 2006).

Produzir

Enviar
produto para
o cliente

@—. Criar ordem Enviar
de confirmagéo

confirmagdo do cliente
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Receber . . - .
ordem do C:z;'éiiig:;e Capacidade Nao Avaliada Enviar
cliente P rejeicdo para

o cliente
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Partes procurafas

Pedido de
Entrada
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Figura 2.13: Modelo de Notagao BPMN
Fonte: IBM®
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2.4.3 Configuracoes de Valor

Para Gongalves (2000) o conceito de processo empresarial associa-se a idéia de cadeia de
valor com a defini¢do de fluxos de valor, que seriam uma coleg@o de atividades envolvendo a
empresa de ponta a ponta com o propoésito de entregar um resultado a um cliente ou usuario

final.

Atualmente, a cadeia de valor ¢ a linguagem mais aceita para as representacdes e analises da
logica da criagdo de valor. A cadeia de valor de Porter (1989) ¢ um método de decomposigao
de uma organizacdo em atividades estrategicamente importantes que possibilitam a

compreensao de seus impactos nos custos e valores.

Considera-se que a visao da logica do valor criada pela cadeia de valor com categorias
genéricas de atividades ¢ valida para todas as induastrias. Porém, em um estudo realizado em
duas duzias de organizagdes de diferentes segmentos sobre modelagem de configuragao de
valor, constatou-se problemas com relagdo a aplicabilidade da cadeia de valor (STABELL,

1998).

A cadeia de valor descreve e busca compreender estruturas tradicionais de manufatura, sendo
que esta logica ¢ pouco util para as atividades das industrias de servigo, pois os fundamentos

da cadeia de valor obscurecem a esséncia da criacdo de valor.

Stabell (1998) associa as configuragdes de valor com as tecnologias de Thompson (1967)
long-linked, mediacdo e intensiva. O resultado dessa associagdo considera a cadeia de valor
correspondente a tecnologia long-linked, a oficina de valor a tecnologia intensiva e a rede de

valor vinculada a tecnologia de mediagao.

Segundo Moro (1997 apud Thompson, 1967) as tecnologias long-linked e mediagdo sdo
categorizadas conforme a independéncia de tarefas - baixa, média e alta. Tecnologia long-
linked ¢ caracterizada por interdependéncia moderada, chamada de interdependéncia
seqiiencial, e entrega o valor transformando as entradas em produtos. Um exemplo € uma linha

de montagem. Tecnologia intensiva tem uma grande quantidade de interdependéncia de
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tarefas, chamada de interdependéncia reciproca, que entrega o valor resolvendo problemas

originais do cliente.

A diferenga entre tecnologia intensiva e as outras ¢ que a selegdo, combinagdo e ordem de sua
aplicacdo sdo determinadas pela retro-alimentacao do proprio objeto em questdo. A tecnologia
de mediagdo ¢ caracterizada por baixa interdependéncia, o que significa que existe um grau de
independéncia entre as diferentes partes da organizacdo como um todo permitindo as trocas
diretas e indiretas entre clientes. Exemplos de organizagdes que utilizam esta tecnologia sao

bancos e empresas de servicos.
As configuragdes de valor sdo basicamente formadas por atividades primdrias e de apoio.

Atividades primarias referem-se as atividades para a producdo do bem final. Genericamente,
sdo cinco atividades: logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas e
servigos. Mas dependendo da organizagao elas podem ser outras. Conforme o Insadi (2005) as
atividades primarias podem ser identificadas por meio da correlacdo das fungdes com a missao
da organizagdo, da percepcao da qualidade da produgdo pelo cliente e pelo seqiienciamento

temporal das atividades.

Atividades de apoio oferecem suporte as atividades primdrias e ao funcionamento da
organizacdo. Basicamente sdo quatro tipos de atividades de apoio: Gestdo da Infraestrutura,
Gestao de Recursos Humanos, Desenvolvimento de Tecnologia e Aquisicdo. Note que, para
cada uma das trés configuracdes de valor, as atividades de apoio se repetem. Assim, o que as

diferenciam ¢ a disposicao e as atividades primarias de cada uma.

Essas atividades sdo consideradas também como os macro-processos de uma organizaciao e
apenas as atividades de apoio se repetirdo para as outras configuragdes de valor. O modo como
cada atividade ¢ executada, combinada com sua economia, determinara se a empresa tem
custo alto ou baixo em relacdo a concorréncia ou as suas proprias estimativas (STABELL e

FDELDSTAD, 1998).

As configuracdes de valor sdo uteis ndo sé para analisar a geracao de valor do negécio de uma
organizacdo. Elas também servem para definir qual configuracdo ¢ mais apropriada para
funcionalidades especificas da organizagao. Dessa forma, dentro de uma organizagao poderao

coexistir todos os tipos de configuragdo valor.
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Outra questdo importante ¢ que dependendo do ponto de vista em que se analisa uma
funcionalidade essa pode assumir as trés configuracdes de valor, como ¢ o caso da TI.
Verificando a missdo da TI em relagdo a organizacao, essa opera como uma rede de valor, mas
se for observada sob a perspectiva de resolugcdo de problemas a TI assume a caracteristica de

uma oficina de valor. Ja a fabrica de software da TI pode ser vista como uma cadeia de valor.

2.4.3.1 Cadeia de Valor

r

Segundo Porter (1989) a cadeia de valor ¢ uma representagdo sistematica de todas as
atividades de relevancia estratégica ou atividades de valor executadas por uma empresa € o
modo como elas interagem. A cadeia de valor encaixa-se numa corrente maior que chamamos

de sistema de valores que engloba a cadeia de valores dos fornecedores e dos clientes.

A cadeia de valor de Porter (1989) se configura em margem e atividades de valor. As
atividades de valor representam as atividades necessarias para a produgdo de um produto ou
servigo final. As atividades de valor sdo de dois tipos: atividades primarias e atividades de
apoio. A margem ¢ a diferenca entre valor total e o custo coletivo da execugdo das atividades
de valor. Seu isolamento ¢ importante para a compreensao das fontes da posi¢ao de custo de

uma empresa (Figura 2.14).

Infra-estrutura \

Atividades Geréncia de Recursos Humanos \

de apoio Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Atividades PNEEHIE:
peimarias Interna

Logistica Marketing  Servicos
Externa e Vendas

Operacdes

Figura 2.14 Cadeia de Valor
Fonte: Stabell e Fdeldstad, 1998, p.19 (Modificado)
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Exemplos de empresas que usam configuragdes do tipo cadeia de valor: organizagdes do setor
de distribui¢do que trabalham com logistica interna e externa, as operagdes de um restaurante,

os servicos de uma copiadora, empresas manufatureiras.

E necessaria a cadeia de valor para a analise das fontes de vantagem competitiva, uma vez que
esta busca a compreensao do negocio, do comportamento dos custos, das fontes de insumos e

dos potenciais de diferenciagao.

Atualmente, muitas organizagdes desenham a cadeia de valor conforme suas necessidades e ao
seu estilo (Figura 2.15). Essa ¢ uma constatacdo que pode ser facilmente averiguada em

paginas da internet.

Added Value Chain

.-\ Eﬂngurm;'j
4“‘__ pF"'CI Iﬂ Lft-ﬂ ’

pazd

Figura 2.15 Cadeia de Valor Agregado do Grupo Dohler
Fonte: ru.doehler.com/site.php?lang=ru&id=ee

2.4.3.2 Oficina de Valor

A configuracdo de valor do tipo oficina de valor confia em uma tecnologia intensiva para
resolver os problemas do cliente. A selecdo, a combinagdo ¢ a ordem da aplicagdo dos
recursos e das atividades variam de acordo com as exigéncias do problema. Assim, enquanto a
cadeia de valor se concentra em um conjunto de atividades para produzir um produto

padronizado em grande escala, a oficina de valor programa as atividades e a aplicagdao dos

44



recursos sobre as necessidades do problema do cliente. O problema a ser resolvido determina a

intensidade das atividades da oficina de valor.

Exemplos de oficina de valor sdo os servi¢os profissionais, como os encontrados na medicina,

na lei, na arquitetura, nas consultorias e na engenharia.

Sdo cinco categorias genéricas para as atividades primarias da oficina de valor, mas o nimero
e os tipos de atividades dependem da estratégia particular de cada organizacdo. Essas
atividades primarias genéricas sao: defini¢do do problema, resolu¢do do problema, escolha de

solugdes, execucao e controle e avaliagdo.
e A definicdo de problema identifica as causas que geram o problema percebido.

e A resolucio do problema identifica atividades associadas com a defini¢do e

formulagao do problema a ser resolvido.

e A escolha de solugdes geram, avaliam e escolhem solugdes alternativas para o

problema.
e A execucio da solucio realiza e comunica a organizagao.

e O controle e avaliacio verificam o impacto das solugdes implementadas na

organizagao, por meio da medi¢do do desempenho e da avaliagao da solugdo proposta.

Infra-Estrutura

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Investigagao e
identificagao
do problema

Resolugao do

problema

Escolha de
solugdes

Maonitoragao
e Controle

Execucao

Figura 2.16 Oficina de Valor
Fonte: Stabell e Fdeldstad, 1998, p.418 (Modificado)
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Segundo Stabell e Fdeldstad (1998), organizagdes com tecnologia intensiva frequentemente
melhoram o desempenho e reduzem os custos do objeto a ser trabalhado. Na ldgica da criagao
do valor, os problemas podem ser definidos como diferencas entre um estado existente e um

estado desejado.

Para Stabell e Fdeldstad (1998) o tratamento de um problema pela oficina de valor pode ser
iniciado pela defini¢do do problema e terminar na conclusao dessa fase, mas também pode ser
iniciado a partir de uma seqiiéncia nova, talvez diferente das demais atividades. Essa
interatividade ciclica ou eliptica das atividades da oficina de valor resulta em um grau elevado

de interdependéncia seqiiencial e reciproca entre as atividades.

Determinadas fungdes ou partes da organizagdo podem ser melhor compreendidas se
consideradas como uma oficina de valor, mesmo que a organizagdo tenha como logica de

compreensao a cadeia de valor.

Na oficina de valor, a avaliagcdo da vantagem relativa do valor da empresa ¢ mais dificil do que
avaliacdo do custo. O custo relativo de uma atividade e sua contribui¢do relativa ao valor ndo
¢ necessariamente relacionado. Atividades da oficina de valor esclarecem uma porcentagem

pequena do custo total sobre o impacto do valor.

O desafio ¢ estabelecer indicadores significativos para mensurar o valor em uma situagao onde
se avalia a potencialidade da solugdo definida, a fim de se dirigir os futuros problemas do

cliente ou os problemas potenciais que requerem solugdes.

2.4.3.3 Rede de Valor

Analisando a missdo do clube de uma vizinhanga, constata-se que o objetivo primordial dele ¢
promover a socializacdo dos vizinhos, ou seja, promover a mediagdo entre seus associados.
Assim, a forma como essa mediagdo serd realizada ¢ um dos fatores mais importante para a
gestdo de um clube. Para isso, o diretor do clube podera desenvolver, como estratégia, a
elaboracdo de festas tematicas, a constru¢ao de espagos amplos, abertos e confortaveis, além

de saber quem sao seus clientes por meio de cadastros organizados.
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A rede de valor se associa a tecnologia de mediacao para facilitar os relacionamentos entre os
clientes. A organizacao em rede de valor ndo ¢ a rede em si, uma vez que presta um servigo de
fornecimento e manuten¢do da infraestrutura que media a rede. Na rede de valor ndo hd um
cliente em particular, pois o relacionamento da organizacdo funciona em rede, aos quais os

clientes estdo conectados.

A rede de valor (Figura 2.17) cria seu valor por meio da mediacdo das trocas entre seus
clientes e ¢é constituida de trés atividades primarias: i) promogdo de redes de relacionamentos e

gerenciamento de contrato; ii) provisionamento de servico; iii) operagdo de infraestrutura.

Infra-Estrutura

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

i Redes de Relacionamento

Provisionamento de Servigos

Operagao de Infra-estrutura

Figura 2.17 Rede de Valor
Fonte: Stabell e Fdeldstad, 1998, p.430 (Modificado)

e A promocio das redes de relacionamentos e o gerenciamento de contrato reunem
atividades relacionadas com a prospeccao de clientes potenciais relacionados a rede de

relacionamentos e a gestao dos contratos.

e O provisionamento de servico reune atividades associadas com o estabelecimento,

manutengao e relacionamento entre clientes e monetarizagao do valor recebido.

e A operacio de infra-estrutura s3o atividades associadas com a manutencdo e
execucdo da infraestrutura fisica e de informagdo. Essas atividades primarias mantém
tecnologia de mediagdo em estado de alerta e pronto para atender as demandas do

servigo ao cliente.
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Exemplos de empresas configuradas como rede de valor sdo companhias de telecomunicagao,

companhias de seguros, servigos postais, bancos, clubes, entre outras.

Os contratos formulados pela rede de valor entre clientes e a organizagdo (responsavel pela
rede) estabelecem obrigacdes mutuas. Nesses contratos sdo ofertados servigos de manutengao
sobre os pedidos da demanda, sdo definidos os precos e sdo especificadas as obrigagdes

mutuas entre o cliente e o fornecedor do servigo.

O valor do servico ¢ uma fungdo das externalidades laterais da demanda, ou seja, adicionando
mais um cliente a rede, isso afetard diretamente o valor do servigo oferecido a outros clientes.
Essas externalidades introduzem desafios estratégicos. Por exemplo, um servigo novo tem o
valor relativamente alto a seus primeiros clientes, visto que os custos sdo tipicamente mais
elevados na fase da introdugdo, porém com o aumento da demanda pelo servico os valores

tendem a diminuir.

O valor ¢ derivado do servico, da capacidade de servigo e da oportunidade do servigo. O
cliente pode receber um servigo da rede de valor sem necessariamente solicitar por ele. Por
exemplo, um cliente do banco pode pagar por um crédito a fim de fixar o acesso aos fundos, se

necessario.

O valor recebido do relacionamento entre os clientes e os fornecedores da rede de valor ¢
diferente do tipo de relacionamento entre os clientes e os fornecedores da cadeia de valor. Os
clientes da rede de valor recebem o servico de infraestrutura dos fornecedores, enquanto os

clientes da cadeia de valor s6 recebem pelo produto que compram.

As atividades primarias opera¢do de infra-estrutura ¢ provisionamento de servico
merecem uma atencao especial. Na operagdo de infraestrutura, o seu desenvolvimento inclui
as atividades associadas com o projeto, construcdo e execu¢do da infraestrutura de rede. No
provisionamento de servigo, o desenvolvimento inclui modificagdes nos contratos do cliente,
modificagdes nos procedimentos e elaboragao de formularios e nas relagdes entre empresa-

cliente.

Diferentemente das outras configuragdes de valor, na rede de valor ocorre sobreposi¢do das
trés atividades primarias, a fim de destacar o relacionamento simultaneo de sua interatividade.
Na rede de valor ndo ha uma seta que informe o sentido da criagdo do valor ou que identifique

o cliente final.
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2.5 NiVEL DE IMPLEMENTACAO - PESSOAS

O Nivel de Implementacado refere-se ao nivel de desempenho trabalho/executor de Rummler e
Brache, porém considerando duas vertentes: pessoas ou tecnologias. O nivel de
implementacdo considera que nenhum trabalho pode ser implementado sem considerar a
tecnologia que viabilizard determinada solug¢do, bem como as pessoas habilitadas para o seu

desenvolvimento. Nesta se¢do sera trabalhada a vertente pessoas.

Atualmente, diante de constantes mudangas, acontece uma enorme modificacdo no perfil das

atividades realizadas no cotidiano dos profissionais.

O entendimento dessa mudanca ajuda a compreender a importdncia das atividades de
gerenciamento, principalmente nas organizagdes em que o percentual de realizacdo de

atividades complexas e ndo repetitivas ¢ maior.

Atividades complexas envolvem tipicamente pessoas que exercem tarefas de tomada de
decisdo, lidando com ambigiiidades e sem se basearem em uma regra escrita a ser seguida.
Esses profissionais, tais como gerentes, médicos, advogados, juizes ou profissionais de TI,
quase sempre se utilizam de sua experiéncia, 0 que os economistas consideram como

utilizacdo do conhecimento tacito.

Pesquisas realizadas pela consultoria McKinsey com centenas de empresas estadunidenses

revelaram algumas questdes interessantes (BEARDSLEY; JOHNSON; MANYIKA, 2006):

1 Os maiores salarios dos Estados Unidos da América (EUA) s@o de profissionais

cuja atividade exige mais conhecimentos tacitos.

2 Nos EUA, entre 1998 e 2004, 70% dos postos de trabalho criados foram para

profissionais cuja atividade exige mais conhecimentos tacitos.

3 Uma maior varia¢do no lucro operacional liquido (EBITDA) foi encontrada em
organizagdes que exigem mais conhecimentos tacitos, como € o caso de organizagdes

de desenvolvimento de software.
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Se existe maior variacdo no lucro operacional liquido das organizagdes que exigem maior
conhecimento tacito, pressupde que devem ser investidos mais recursos na compreensao do
funcionamento dessas organizagdes, buscando aumento da maturidade gerencial e técnica. A
hipdtese basica € que, compreendendo melhor o seu funcionamento, as organizagdes poderao
melhor mitigar essa dispersdo do lucro, ou seja, melhorar a sua produtividade (eficacia e

eficiéncia).

Uma segunda hipdtese que complementa as informagdes dadas anteriormente ¢ a de que as
organizagdes que possuem mais atividades tacitas demandam um novo profissional que ainda
nao foi formado pelas escolas tradicionais. Essa segunda hipotese foi abordada por pesquisa
realizada pela Boston Area Advanced Technological Education Connections (BATEC, 2007).
A pesquisa avaliou, com gerentes de organizagdes de TI na regido de Boston/EUA, qual o

perfil do profissional desejado.

2.5.1 Perfis e Identificacdo dos Profissionais Vinculados a TI

Nessa secao serdo apresentados os perfis e as competéncias dos profissionais de TI e os de
arquitetura organizacional. Os perfis relatados dos profissionais de TI t€ém origem em uma
pesquisa realizada pela University of Massachusetts, Boston. Ja as competéncias dos
profissionais de arquitetura organizacional t€m origem em uma pesquisa realizada durante um

congresso com profissionais de arquitetura organizacional.

Durante a leitura de ambas as se¢des pode-se observar que existe um ponto de convergéncia
entre as competéncias desses profissionais que relacionam-se as competéncias

comportamentais.

2.5.1.1 BATEC

Uma pesquisa realizada junto a gerentes de organizagdes de TI na regido de Metropolitana de
Boston, pela University of Massachusetts identificou as habilidades que o profissional de TI
deve possuir (BATEC, 2008):
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Habilidades basicas de TI em sistemas operacionais, editor de texto, correio eletronico,
planilhas de célculo, preparacao de slides de apresentacdo, compreensdao geral de ética e

confidencialidade com o uso dessas ferramentas.

Habilidades técnicas com amplo conhecimento dos assuntos de sua area de especializagdo
(redes, software, sistemas de computadores), sendo especializado em determinados dominios

(redes — sem fio, software — descrigdo de requisitos, sistemas de computadores — mainframe).

Habilidades comportamentais que envolvem capacidades de comunicagdo oral e escrita,
identificagdo e resolugdo de problemas, trabalhos colaborativos e em equipe, autogestdo e

automotivacao e conhecimento contextual do trabalho.

Nesse estudo, os gerentes das organizacdes de TI manifestaram claramente que ndo pretendem
contratar profissionais que possuam somente habilidades técnicas, valorizando também
aqueles que possuem habilidades basicas em TI e alto grau de habilidades comportamentais

(BATEC, 2008).
O resultado dessa pesquisa chegou as seguintes conclusdes:

1. Em termos de habilidades técnicas, o profissional de TI deve ser especialista em

determinados assuntos e generalista em outros.

2. Em termos de habilidades nao técnicas (comportamentais), deseja-se um profissional

completo, que devera possuir as seguintes habilidades de empregabilidade:
e Habilidades de comunicagdo (aptidao verbal e escrita).

e Habilidades de resolucao de problemas (especialmente quanto ao diagnostico do

problema).
e Facilidade para trabalhos colaborativos e em equipe.
e Habilidade de autogestao e automotivacao.

e Conhecimento contextual do trabalho — ndo apenas o “como”, mas o “por que”,

“quem” e “quando”.

As conclusdes da pesquisa do BATEC complementam o resultado das pesquisas da
McKinsey, em que foi percebido o aumento da importancia dos profissionais cujas atividades

estdo mais voltadas as interagOes tacitas.
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2.5.1.2 Competéncias dos Profissionais de Arquitetura Organizacional

Land et al (2009, p. 113), apresenta em seu livro uma descricdo sobre o que faz um

profissional de Arquitetura Organizacional ou arquiteto organizacional:

a equipe de Arquitetura Organizacional a desenvolver os objetivos da Arquitetura
Organizacional, o plano de transicdo e as estratégias de governanca da arquitetura
organizacional. Trabalha com o desenvolvimento de todas as etapas da Arquitetura
Organizacional, engenharia da informag@o, metodologias de desenvolvimento de
sistemas, planejamento estratégico de Arquitetura Organizacional, reengenharia de
processos de negdcio, processamento de workflow, andlise de requisitos,
prototipagdo, simulacdo de sistemas, sistemas principais ¢ implementagdo de banco
de dados. Auxilia no desenvolvimento de estratégias e roadmaps de arquitetura
organizacional, avaliagdo da arquitetura presente, avaliagdo de repositério e de
ferramentas de arquitetura, desenvolvimento de governanga, comunicacdo, métricas,
gestao de investimentos, modelagem presente e futura, analise de lacunas e plano de
migracdo de arquitetura organizacional, integrando todos esses esforcos com o

objetivo principal da arquitetura organizacional.

Durante a Conferéncia de Arquitetura Alema de 2004, Voermans e Wieringa realizaram uma
pesquisa com os participantes para analisar as competéncias necessarias aos arquitetos
organizacionais. Os resultados dessa pesquisa apontaram que o arquiteto deve possuir uma

ampla gama de conhecimentos referente a todos os aspectos da Arquitetura Organizacional.

Segundo Land (2009), o trabalho de se mapear todas as competéncias dos profissionais de
Arquitetura Organizacional ¢ muito dificil, porém o trabalho pode ser facilitado considerando
as competéncias essenciais. Para isso, Land (2009) divide as competéncias em profissionais ¢

pessoais.

Para Land (2009) as competéncias profissionais sdo as habilidades, conhecimentos e atitudes

exigidas por cada funcdo desempenhada pelo profissional da arquitetura organizacional.
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Ponderam-se também as areas em que permeiam essas atividades, tais como: negocios,

informagdo, sistemas de informacdo e infraestrutura.

As competéncias pessoais sdo competéncias intermediarias que incluem caracteristicas éticas,
valores, normas e personalidade (LAND, 2009). Com base em quatro pesquisas Land (2009)

selecionou as principais competéncias pessoais dos arquitetos organizacionais, sao elas:
e Habilidades analiticas;
e Habilidades de comunicagao (verbal, escrita);
e Negociagdo;
e (apacidade de abstragao;
¢ Sensibilidade e empatia.

Muitas das caracteristicas descritas sdo fortemente atreladas as nogdes de Arquitetura
Organizacional de determinados frameworks apresentados nos capitulos 9 e 10 e também
mostra como o perfil do arquiteto organizacional possui varias semelhancas com os quesitos

exigidos do novo profissional de TI.

Esse alinhamento do perfil dos arquitetos organizacionais com o dos profissionais das areas
abrangidas reflete que todos os esfor¢os de mapeamento das competéncias estdo convergindo
para o mesmo foco, que ¢ a propria necessidade do desenvolvimento da Arquitetura

Organizacional.

Além disso, comprova que o tema Competéncia ¢ fundamental a esse meio, uma vez que ¢
preciso organizar o papel dos profissionais ligados ao complexo mundo da arquitetura

organizacional.

2.5.2 Instrumentos de Auxilio a Identificacio das Habilidades e do Curriculo do

Profissional Vinculado a T1
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Nessa se¢do serdo apresentadas as abordagens do SFIA ¢ da IS 2009. O Skills Framework for
Information Age — SFIA traz uma estrutura de habilidades necessarias aos profissionais de TI
que pode servir de guia para a defini¢do das habilidades que formam um profissional de TI. A
segunda abordagem ¢ o IS 2009, que traz um modelo de curriculo para orientar institui¢cdes de

ensino que formam profissionais em TI.

2.5.2.1 Skills Framework for Information Age - SFIA

O Skilks Framework for Information Age (SFIA) surgiu no Reino Unido a partir de um grupo
formado por associagdes, profissionais, praticantes e academia. Esse framework encontra-se

na quarta versao, sendo constantemente validado e avaliado pelos setores publicos e privados.

Os principais motivos que levaram a constru¢do do SFIA foram diminui¢do dos riscos em
projetos de TI, retengao dos talentos, recrutamento mais efetivo, aumento da efetividade e da

eficiéncia da TI.

O SFIA ¢ um modelo de referéncia para identificagdo das habilidades necessérias para o
desenvolvimento de sistemas efetivos por meio de Tecnologias da Informagao e Comunicagao
(TIC). Esse framework ¢é representado por meio de uma matriz formada por areas de trabalho

ou habilidades do SFIA e por niveis de responsabilidade.

As areas de trabalho do SFIA s3o denominadas categorias, que sdo sete ao total: Estratégia e
planejamento, Desenvolvimento, Mudang¢a Organizacional, Provisao de Servi¢o, Aquisi¢ao e
Suporte Gerencial e Habilidades Auxiliares. Cada categoria ¢ dividida em sub-categorias, em

que sdo definidas as habilidades.

A categoria habilidades auxiliares descreve as atividades complementares aos profissionais de
TI, como treinamento, educagdo, vendas e marketing. Pode-se fazer uma correlagdo dessas
habilidades auxiliares com algumas das habilidades comportamentais citadas pelo BATEC

(2007).
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Para cada habilidade o SFIA traz uma descricdo detalhada, conforme o nivel de

responsabilidade a ele vinculado.

Os niveis de responsabilidade que o SFIA se refere sdo as responsabilidades e o
accountability® exercidos pelos profissionais de TI. Vale ressaltar que, as responsabilidades
trazidas pelo SFIA ndo sdo diretamente vinculada aos cargos, ou seja, cada cargo ou fung¢ado
pode assumir diferentes tipos de responsabilidade. No total sdo sete os niveis de
responsabilidade dos profissionais de TI. Crescendo em ordem de importancia tem-se: 1.
Seguir; 2. Assistir; 3. Aplicar; 4. Habilitar; 5. Aconselhar e assegurar; 6. Iniciativa e

influéncia; 7.Definir estratégia, inspirar e mobilizar.

Segundo a versao 3.0 do SFIA, a descricao dos niveis de responsabilidade busca ser a mais
genérica possivel, para que possam ser utilizadas conforme as competéncias essenciais da
organizacdo. Assim sendo, o SFIA analisa cada nivel de responsabilidade sob os critérios de

autonomia, influéncia, complexidade e habilidades organizacionais.

De posse das areas de trabalho ¢ dos niveis de trabalho foi desenvolvida a Matriz Skilks
Framework for the Information Age. Neste trabalho sera apresentada apenas a matriz referente

a Categoria Estratégia e Planejamento (Figura 2.18).

> Accountability é termo, sem traducio para o portugués, que se refere a obrigagio de membros de um 6rgo
administrativo ou representativo de prestar contas as instancias controladoras ou aos seus representados.
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Categoria  Sub-categoria Habilidades

Estratégia de
informagao

Conselho e

orientagao

Negacio /

Estratégia de
sistemas de

informagao e
planejamento

Estratégia

técnica e
planejamento

7- 6 - 5- 4 - 3- 2- 1-
Estratégia | Influéncia | Conselho | Habilitador | Aplicador | Assistente | Seguidor

Figura 2.18 SFIA — Estratégia e Planejamento

O framework pode ser utilizado para se descobrir qual a descrigdo de determinada habilidade.
Para isso, o usudrio deve escolher uma habilidade de uma determinada categoria. Na versao
online, a descrigdo dessa habilidade aparece organizada entre os niveis de responsabilidade
que a representam. Assim, o usudrio escolheria a responsabilidade de interesse para a leitura

da habilidade escolhida.
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2.5.2.2 1S 2009

Desde 1970 The Association for Computing Machinery (ACM) iniciou o desenvolvimento do
modelo curricular de sistemas de informacao. Ao longo dos anos, juntaram-se a esse trabalho a
Association for Information Systems (AIS) e a International Federation for Information
Systems (IFIP).

A medida em que o cenario dos sistemas de informagdo se modifica sdo necessarias algumas
atualizagdes. Para a atual a versao - IS 2009, o modelo considerou a existéncia dos paradigmas
da arquitetura, os frameworks de infraestrutura e controle de TI (ITIL, COBIT, ISO 27002),

além das tecnologias e desafios dos sistemas de informacao.

O objetivo do IS 2009 ¢ servir de guia para o desenvolvimento, manutengdo e arquivamento

do modelo curricular dos Programas em sistemas de informagao.

Segundo TOPI (2009), o IS 2009 ¢ um guia genérico, sem ser atrelado a qualquer estrutura de
graduacdao, mas oferecendo sugestdes de conhecimento que influenciardo a carreira dos

profissionais de sistemas de informagao.

Os fundamentos do IS 2009 se sustentam por meio das seguintes premissas: i) seguir o
consenso da comunidade de sistemas de informagao; ii) auxiliar os professores, faculdades ¢
cursos a produzir conteudo de acordo com as competéncias dos alunos; iii) ser baseado nas
metodologias educacionais, trazendo recomendagdes para implementagdes; iv) ser flexivel aos
programas de sistemas de informagdo; V) ndo ser restrito apenas ao dominio dos sistemas de
informacgao, porém deve possuir um conteudo comum a todos os programas de sistemas de
informagdo; Vi) atingir determinadas metas relacionadas a carreira do profissional de sistemas

de informacao.

Para que esses fundamentos possam surtir o efeito desejado, o IS 2009 traz consigo algumas
caracteristicas do profissional de sistemas de informagdo (Quadro 2.4). Percebe-se que as
caracteristicas citadas pelo IS 2009 sdo plenamente coerentes com as habilidades desejadas

dos profissionais de TI, segundo a Pesquisa do BATEC (2007).
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Quadro 2.4 Habilidades dos profissionais de TI para o BATEC e IS 2009

BATEC IS 2009

Habilidades de comunicacao (aptiddo verbal e Boas habilidades de comunicacao (oral, escrita e

escrita). ouvida).

Habilidades de resolugdo de problemas Capacidade de resolver problemas.

(especialmente quanto ao diagndstico do

problema).

Facilidade para trabalhos colaborativos e em Boas habilidades de trabalho em equipe € bom

equipe. relacionamento interpessoal.

Habilidade de autogestdo e automotivacgao. Realizar trabalhos colaborativos tdo bem quanto
os realizados sozinho. Ser persistente, curioso,
criativo, apto ao risco e tolerante com os outros.

Conhecimento contextual do trabalho — ndo Pensamento critico e conhecimento

apenas 0 “como”, mas o “por que”, “quem” e interdisciplinar.

“quando”.

Nao contém Aplicar codigos de conduta e ética

Nao contém Capacidade de desenvolver e implementar
solucdes de tecnologia de comunicagdo que gerem
desempenho para o negocio.

Conforme Topi et al (2009), existe um debate quanto a natureza da disciplina Sistema de
Informagao. O centro desse debate € saber se o sistema de informagao ¢ de dominio exclusivo

da disciplina Negdcios ou pode pertencer a outras areas.

Para Laudon (2003) as disciplinas que contribuem para a resolugdo de problemas, elaboragdo
de questdes e solucdes para o estudo de sistemas de informagado, possuem abordagens técnicas

e comportamentais.

As abordagens técnicas dao énfase a modelos matematicos, tecnologia fisica e as capacidades
formais desses sistemas. As disciplinas que contribuem para essa abordagem sdo a ciéncia da

computacado, a ciéncia da administragdo e a pesquisa operacional.

As abordagens comportamentais referem-se a parte de manutengdo, a longo prazo, desses
sistemas. Por exemplo: sociologos estudam como grupos e organizacdes modelam o

desenvolvimento de sistemas € como os sistemas afetam os grupos e organizagoes.

Para o IS 2009, o Sistema de Informagao ¢ de dominio exclusivo de Negocios e, também, “das
tecnologias habilitadoras do desenvolvimento organizacional”, tais como Andlise e
Desenvolvimento de Sistemas, Gerenciamento dos Processos de Negocio, Implementacao de

Sistemas e Gerenciamento dos Projetos de sistemas de informacao.
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Outro dado que Topi (2009) levantou ¢ sobre as disciplinas comuns ao curso de sistemas de

informac¢do ao redor do mundo:
e Fundamentos de sistemas de informacao;
e Gerenciamento de Informagao ¢ Dados;
e Arquitetura Organizacional;
e Infraestrutura de TI;
e Gerencimento de Projetos de TI;
o Desenvolvimento ¢ Analise de Sistemas;
e Aquisi¢ao, Gerenciamento e Estratégia de sistemas de informacao.

Analisando o contetido desses cursos, o IS 2009 os segmentou por grupos de estudantes a que
essa informagdo interessaria. Tais grupos de estudantes foram divididos em: i) todos os

estudantes; ii) grupos menores; iii) grupos maiores.

Todos os estudantes refere-se aos cursos que devem ser realizados por todos os estudantes de

sistemas de informagao.

Grupos menores consiste no subconjunto de cursos que formam um coesivo conjunto de

conhecimentos complementares para os estudantes.
Grupos maiores sao curriculos completos destinados a uma carreira em especifico.

A partir desse segmento e dos cursos comuns apresentados anteriormente, Topi (2009)

apresenta seguinte a Quadro 2.5.

Quadro 2.5 IS 2009 Desenvolvimento Representativo do Curriculo

Grupos de Estudantes Modelo Curricular
Todos os estudantes e Fundamentos de sistemas de informagao.
Grupos Maiores € Menores e Aquisicdo, Gerenciamento e Estratégia de sistemas de
informacao;
e Arquitetura Organizacional;
e Gerenciamento de Informagao e Dados.
Grupos Maiores e Desenvolvimento ¢ Analise de Sistemas;

e Infraestrutura de TI;
e Gerencimento de Projetos de TI.

Fonte: TOPI et al, p.15, 2009.
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Além desses cursos comuns, o IS 2009 trabalha ainda com os cursos que fazem parte das
expectativas do mercado em relagdo aos alunos que acabaram de se formar. Esses outros

cursos aparecem no Quadro 2.6, que representa a estrutura do curriculo modelo em sistemas

de informagao.

Quadro 2.6 Estrutura do Curriculo Modelo em sistemas de informagao

Estrutura do Curriculo Modelo em Si: Cursos especificos de Sistemas dc Infum:acao ‘

[ Carreira: |A |—|—|—|E [F |?5 IH I |—|— [K[L MN[o][P [@ [A = Desenvolvedor de Aplicagdes | |

|cadeiras eletivas em SI: 1 | | (| | | | f. _ I{ ConsultcrdeT!

Desenvolvimento de Aplicagdes

Cadeiras fundamentais em Sl: FFFF ‘ [ i ‘ I ‘ ‘ !B = Analista de Negdcios |

|-Fundamentos de S| 7|:: :Fr|:.:|oo |o |o |o |o |o |o |o C = Analista de PMS in

Arquitetura Empre-sérial (EA) |—|o oo |—|—|o |—|D lo : I0_|—r|—_ [o D = Administrados,de Banco de Dados

[Estratégia, Geréncia ¢ Aquisigaode S| [olfe [o [0 [o][e [0 o [e [o][e [ool[oe o [—|E Analista de Banco de Dados

’aréncia de Dados e Informagao [o |o |—|:|:rr' |o |o |n |o [olf lo [o |o lo | F= Gerente de Negaclos Eletrénicos |

|Anahse e Projeto de Sistemas |l o o rl_l_lo 1olo|o rr—[—r|o |o|e |:|- |G = Espemal:sta em ERP s |

T |o- i-‘-’. g |— |— |— E L :: |— |(J_ |— |— _|; |; [H= Especialista em Auditoria da IHW|

(Geréncia de Projetos de Tl [ofc oo |—|—|—|—|o o[ o |§|—|- [o[e /= Arquiteto de I |

| 3 |—| | BEEEE '[' J = Gerente de Artefatos de Tl |
|
|

(Gestao de Processos de Negocm g |, |o oo

! | g IM Gerente cle Riscos e Seguranga de TI
[computagzo Colaborativa L] ——[_ o]. |— | .

o [N = Administrador de Redes
[Mineragao de Dados/Inteligéncia do Negocio | e [ [e e [o lole |o| plofelofel [of |0 Gerente de Projetos
|Slstemas Empresariais | |:|:|0 o r‘l_r[_| F; . [—|o |- |—|— Q= Gerente de Conleudo Web
Intera;éo Homem-Computador '_:r_'[ | o [o I [_|_ [¢] |_|—|— |—|—|—

Busca e Recuperagao da Informagao | |o [ [T ]e

i
a.tm-lgs.e..ﬁudilmia de Tl 4 o[o |—|o o le |_ !O o|u : |u |
|Gerél£i“a de Riscos e Séguranga ety |—| :_‘_|o E;:|- -_EEI_;:E_E |
|Gest§adeConhemmento | |o| |°| |o Io[ , n| | | |—|r_|—l'_ |
Informatica Social I rrr'l |—|—r|—| r| |o.|, {o | ‘I J
Legenda:

= Cobertura significativa o = Alguma cobertura  Célula vazia = N&o requerida

Fonte: V Simpdsio Brasileiro de sistemas de informagao

O objetivo dessas entidades que patrocinam o IS 2009 ¢ que este seja de dominio publico e
durante algum tempo pensou-se na melhor forma de disponibiliza-lo. Assim, utilizando-se da
plataforma Web MediaWiki, dos mesmos criadores do Wikipedia, o contetido do IS 2009 esta
completamente acessivel a comunidade SI e aos demais interessados no site

(http://blogsandwikis.bentley.edu/iscurriculum/index.php/Main_Page).
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2.6 NIVEL DE IMPLEMENTACAO - TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Em seus primeiros momentos, a Tecnologia da Informacao (TI) apareceu para facilitar o fluxo
sistémico de informagao na organizagdo, servindo como instrumento de apoio ou suporte as
rotinas operacionais. Atualmente, a TI ¢ um fator imprescindivel para vantagem

competitiva(ANTAO, 2005).

Devido a TI ser altamente relevante para o sucesso de uma organizagdo, 0s executivos sao
pressionados a demonstrar o valor gerado da TI para o negocio, além de justificar sobre os

expressivos investimentos em aquisi¢cao (ANTAO, 2005).

Segundo Antao (2005), sdo duas as principais responsabilidades da TI para com a
organizagdo: i) a operacdo e manutengdo dos servigos existentes; ii) a entrega de novos

produtos ou servigos para facilitar no alcance dos objetivos das organizagoes.

Considerando as responsabilidades da TI como um bloco (Figura 2.19), a entrada seria um
conjunto definido de pedidos padronizados, originados a partir de demandas do negocio e
teria como saida um portfolio de servicos. As atividades realizadas dentro da TI seriam para o
desenvolvimento dos servi¢os ou produtos demandados, além do gerenciamento das operagdes

e manuten¢ao dos servigos ou produtos gerados.

Tecnologia da Informacgao

Desenvolvimento

Pedidos
Padronizados

Portfélio de
Servigos

Operasio  Manutengia 1]

) 4

Figura 2.19 Bloco da Tecnologia da Informacéao
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O portfolio de servigo € usado para gerenciar o ciclo de vida de todos os servigos e inclui
servigcos em espera (propostos ou em desenvolvimento), catdlogo de servigos e servicos

descontinuados.

2.6.1 Tecnologia da Informacio versus sistemas de informacao

Para Davenport apud Abrao (1998, p.58) “o lugar da tecnologia da informagao esta reservado
ao processo de arquitetura da informagdo, que se constitui em uma série de ferramentas que

adaptam os recursos as necessidades de informagao”.

Laudon (2004) afirma que a Tecnologia da Informagdo ¢ composta por hardware, software,
Tecnologia de Armazenagem e Tecnologia de Comunicagdes. E que tais recursos podem ser
compartilhados por toda a organizagdo, constituindo a infraestrutura de TI, que prové a
fundacdo ou plataforma sobre a qual a organizacdo pode montar seu sistema de informagao

especifico.

Segundo Keen (1993), a Tecnologia da Informagdo envolve o processamento de dados,
sistemas de informacgdo, engenharia de software, informatica ou o conjunto de hardware ¢

software e envolve, também, os aspectos humanos, administrativos e organizacionais.

Ja os sistemas de informagdo, com o uso de hardware e software, telecomunicagdes,
automacao, recursos de multimidia, sdo utilizados pelas organizagdes para fornecer dados,

informagdes e conhecimento (WEILL, 1992; HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993).

Rezende (2003, p.62), define o conceito de sistemas de informacdo como “o processo de
transformagédo de dados® em informacdes que sdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa

€ que proporcionam a sustentagdo administrativa visando a otimizagao dos resultados”.

Conforme Alter (1992), a Tecnologia da Informagao engloba aspectos técnicos, enquanto os

sistemas da informacao englobam fluxos de trabalho, pessoas e informagdes envolvidas.

® Dados sdo informacdes ndo tratadas, ou informacdes em estado bruto.
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Rezende (2003) levanta que as definicdes que enfatizam apenas o aspecto técnico da
Tecnologia da Informacdo levam as pessoas a acreditar que o sucesso com os sistemas de

informagao se deve principalmente a qualidade técnica de seus produtos ou servigos.

Esse aspecto, essencialmente técnico, contribui para que a Area de Tecnologia da Informagao
se desviasse do seu objetivo principal, que ¢ “o desenvolvimento e melhoria dos sistemas de
informagdo, para auxiliar a empresa em seus negocios, processos e atividades” (REZENDE,

2003, p. 76).

O amago dessas diferengas conceituais esta na defini¢ao de saber quem esta contido em quem,

quem ¢ o mais importante ou qual possui o escopo mais amplo.

Analisando as defini¢des apresentadas ¢ sugerida a Figura 2.20.

Conceito de Tl Conceito de SI

Dados

Tecnologia da Informagéo
Informacéo Conhecimento Tomada de Decisao

Sistemas de Informagéo
= --#

Sistemas de Suporte ao Negbcio

Informagéo Tecnologia da Informagéo

e Suporte Administrativo

Figura 2.20: Relagdes Conceituais de TI e SI

A Figura 2.20 mostra que o conceito de TI possui entre seus componentes os sistemas de
informagao. Tais componentes sdo os recursos que tratam as necessidades de informacao que
podem ser divididos em aspectos técnicos (software, hardware, tecnologias de armazenagem e
de comunicacdo) e aspectos organizacionais (aspectos humanos, administrativos e

organizacionais).

Segundo Laundon (2003) hardware é o equipamento fisico para as atividades de entrada,
processamento ¢ saidas de um sistema de informagdo. Software consiste em instrugdes
detalhadas e pré-programadas que controlam e coordenam os componentes do hardware de um
sistema de informacao.
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Tecnologia de armazenagem abrange os meios fisicos de armazenagem de dados, como discos
ou fitas magnéticos, quanto os programas que comandam a armazenagem € a organizagao dos
dados nesses meios fisicos. Finalmente, tecnologia de comunicagdes ¢ composta por meios
fisicos e softwares, interliga os diversos equipamentos de computagdo e transfere dados de

uma localizagao fisica para outra.

Observando sob o ponto de vista dos sistemas de informagao, percebe-se que a funcionalidade
dos SI s6 ¢ realizada quando esse recebe o apoio da Tecnologia da Informagdo. Tal
funcionalidade corresponde aos dados, informacdes e conhecimento que sdo gerados pelos
sistemas de informac¢do para auxiliar nas tomadas de decisao e suporte ao negdcio, suporte
administrativo. E lembrando que sob o ponto de vista da TI, essa s6 pode ser considerada

completa quando incluir os sistemas de informacao.

Sendo assim, a importancia da TI para SI, ou vice-versa, depende do referencial a ser adotado,
ou seja, quando se analisa a TI sob o ponto de vista dos sistemas de informacao, a TI passa a
ser o suporte que promove o funcionamento dos sistemas de informacdo. J& quando
consideramos os sistemas de informacdo com o olhar voltado para a TI, os sistemas de

informacao s3o um componente que faz parte da TI.

2.6.2 Disciplinas Essenciais de sistemas de informacao

Nessa se¢do sdo abordados os assuntos comuns a disciplina de sistemas de informacao.
Conforme foi visto ao longo deste material, quando se pensa em sistemas de informacao o que

nao se pode faltar sdo:
¢ Fundamentos de sistemas de informacao;
e Engenharia de Software;
e Gerenciamento de Banco de Dados;

e Engenharia de Telecomunicagdes.
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Fundamentos de sistemas de informacao

Apds terem sido abordados alguns conceitos sobre sistemas de informagao e Tecnologia da
Informag@o, o foco agora sera sistemas de informagao Gerenciais. Segundo Laudon (2003),

sistemas de informacao oferecem as seguintes possibilidades:

e Ampliar o alcance das organizagdes em locais distantes;

e Oferecer novos produtos e servigos;

e Reorganizar fluxos de tarefas e trabalho;

e Transformar radicalmente o modo como sdo conduzidos os negdcios.
Segundo o pensamento de Laudon (2003):

Os sistemas de informagao possuem componentes que inter-relacionados coletam, recuperam,
processam, armazenam ¢ distribuem informagdes destinadas a apoiar a tomada de decisdo, a
coordenagdo e o controle da organizagdo. Para a tomada de decisdao os SI podem auxiliar ou
apoiar na analise de problemas, contribuir na visualiza¢do de assuntos complexos e criar novos

produtos.

Para definir um SI deve-se conhecer o modelo de negocio e os modelos de gestio da
organizacdo. Vale ressaltar que os SI devem conter informagdes sobre uma organizagao € o

ambiente que o cerca.

Os sistemas de informacdo funcionam também como componentes das organizacdes,

incluindo as pessoas, estruturas, procedimentos operacionais, politicas e culturas.

As estruturas da organizagdo refletem uma divisdo do trabalho e dentro dessa divisdo existem
as funcées empresariais ou as tarefas especializadas que sdo comumente conhecidas como

vendas, marketing, producdo, finangas, contabilidade e recursos humanos.

Os sistemas de informagdo nas organizagdes, podem se basear nas funcionalidades das
organizagdes. Assim, para cada funcionalidade existirdo sistemas que viabilizardo as

operagoes.
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Laudon (2004) utiliza uma pirdmide dividida em quatro niveis de tomada de decisdo:
estratégico, gerencial, conhecimento e operacional. Para cada nivel de tomada de decisdo
existem determinados sistemas de informacao. Deve-se ter o cuidado para ndo confundir esses
niveis de tomada de decisdo com a piramide de desempenho do BPTrends, uma vez que essa

taxionomia ¢ utilizada apenas para descrever sistemas de informacdo do nivel de

implementagao.

iv

A
-

Funcionalidade 1 Func...2 Func...3 Func...4 Func...n

Figura 2.21: Piramide com a Classificagao de sistemas de informagao

O Nivel Estratégico contempla os SAEs (Sistema de Apoio Executivo). Esses sistemas
auxiliam no planejamento estratégico e na construcdo de tendéncias de longo prazo. Sua
principal fungdo ¢ compatibilizar mudancas externas com a capacidade da organizagdo. Esses
sistemas alteram metas, operagdes, produtos ou relacionamentos com o ambiente das
organizacdes para ajuda-las a conquistar uma vantagem sobre os concorrentes, podendo até

mesmo mudar o negdcio da organizagao.

No Nivel Gerencial possui os sistemas SIGs (Sistema de Informacdao Gerenciais) e SADs

(Sistemas de Apoio a Decisdo). Esses sistemas monitoram e controlam a tomada de decisoes e
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os procedimentos administrativos. Como a preocupacao dos gerentes desse nivel sdo relatorios
periddicos, o sistema ndo deve entregar informagdes pontuais e sim relatorios. Nesse nivel,

sistemas de gerenciamento de riscos sao utilizados.

No Nivel do Conhecimento contém o STC (Sistema de Trabalhadores do Conhecimento) e os
Sistemas de Automacdo de Escritorio. Esses sistemas dao suporte aos trabalhadores do
conhecimento e de dados organizacionais. Esses sistemas podem ser divididos em dois:
sistemas de trabalhadores do conhecimento (STCs) e Sistemas de Automagao de Escritorios
que tém a missdo de auxiliar a integrar novas tecnologias ao negécio e ajudar a organizacdo a

controlar o fluxo de documentos.

No Nivel Operacional ha os Sistemas de Processamento de Transacdes (SPTs). Esses
sistemas dao suporte a gerentes operacionais, acompanhando atividades e transacdes
elementares da organizagdo, como vendas, contas a receber, folha de pagamento. A funcao
desse sistema ¢ responder a perguntas de rotina e acompanhar o fluxo de transagdes pela

organizacao.

Especificamente para a area de vendas, muitas organizacdes utilizam o CRM (Customer
Relatioship Manager) como uma forma de automatizar o relacionamento com os clientes. O
CRM ¢ uma disciplina empresarial e também tecnoldgica que usa SI para coordenar os
processos de negdcio que interagem com o cliente. O sistema CRM cuida do cliente de ponta a

ponta, do recebimento de um pedido a entrega do produto.

Os bons sistemas de CRM consolidam os dados dos clientes provenientes de multiplas fontes e
fornecem ferramentas analiticas para responder a perguntas como: qual ¢ o valor de

determinado cliente para a empresa? Quem ¢ o mais fiel? Quem sdo os mais lucrativos?

Um exemplo bem sucedido de CRM ¢ o processo de crediario das Casas Bahia. Esse processo
tornou-se um dos principais diferenciais competitivo do setor. Nele, qualquer cliente ¢
beneficiado com crediario. Como ¢ alto volume de clientes, a Empresa se resguarda de
possiveis calotes por meio da monitoracdo das demissdes no mercado. De posse da relacdo de
demissdes do mercado, as Casas Bahia renegociam o pagamento do crédito em parcelas mais

amenas.

Outro Sistema de Informagdo bastante utilizado é o SCM (Supply Chain Management) que
opera como o elo e a coordenagdo estreita das atividades envolvidas na compra, fabricagdo e
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movimentacdo de um produto. O SCM integra os processos logisticos do fornecedor, do

distribuidor e do cliente para reduzir tempo, esfor¢os redundantes e custos de estoque.

De modo geral, esses sistemas possuem os mesmo fundamentos de sistemas genéricos, ou
seja, em sua estrutura primitiva constam informacdes de entrada, processamento e
informacgdes de saida. Além disso, aparece nos sistemas de informagao a figura do usuario do
sistema. A Figura 2.22 descreve o conteudo das informagdes de entrada, processamento,

informagdes de saida e usuarios, para cada um dos sistemas de informagao.

m Informagbes de enirada Processamento Informagbes e saida Usudrios
Dados agregados externos, Graficos, simulagies, : ) p
SAE ot [ntarathidade Posigies; consultas Gerentes seniores
Sumdrio das ransacies, Relatdros de ratina, > e
SIG alto volume de dados, modelos simples, andlise Relatong:csurg:;los sde Garentes médios
versies simplificadas de baixo nivel =
Balxo volume de dados cu
bancos de dados macigos Relatdr g
SAD otimizados para analise, Interatividade, simulagtes, a:ggg?:ﬁﬁ;g‘:' Profissionais, assessores
modelos analiticos e analise consultas ’ da geréncia
ferramentas de andlise de
dados
Especificacdes de projeto, Profissionais, pessoal
STC P o e s Modelagem, simulagtes Modelos gréficos técnico
COEIEET Documentos, cronogramas docu?r'eer:nto‘:a:rz;‘troar:zgio o2 ICNES, EErTE Enes: Funcionarios de escritnio
de escritario comUnicagio cormespondencia
_ Classificagao, listagem, Relaldrios detalhados, lista, 9
SPT Transagdes, eventos juncie, atalizacso eI Operadores, supervisores

Figura 2.22 Descricdo dos Sistemas de Informagdes
Fonte: Laudon, 2004 (Modificado)

Esses niveis de tomada de decisdo sdo cruzados transversalmente pelas funcionalidades da
organizacdo. A partir dessa divisdo € possivel organizar os sistemas de informagdo gerenciais
conforme a funcionalidade afim e o nivel de decisdo que ele suporta. A Figura 2.23 traz
exemplos de sistemas de informagao associados a um determinado grupo de funcionalidades:
Vendas e Marketing, Fabricacdo, Financas, Contabilidade e Recursos Humanos (LAUDON,
2004).
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Figura 2.23 Exemplo de sistemas de informacao
Fonte: Laudon, 2004 (Modificado)

Vale ressaltar que para cada organizagdo as funcionalidades ou competéncias essenciais do

negdcio sao distintas.

Cada tipo de sistema presta apoio as atividades dos usudrios a que se destinam. Esses sistemas
podem trocar informagdes entre si € com o ambiente interno e externo da organizagao,
conforme as necessidades dos modelos de negdcio a que estdo vinculados, conforme ilustra a

Figura 2.24.
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Engenharia de Software

Em 1968 na Conference on Software Engineering (Conferéncia sobre Engenharia de Software
da OTAN) o termo Engenharia de Software foi oficializado no intuito de oferecer um

tratamento de engenharia (mais sistematico e controlado) ao desenvolvimento de sistemas de

software complexos.

Troca de informactes

A\

Troca de informaghes

Figura 2.24 Relacionamento entre Sistemas
Fonte: Laudon, 2004 (Modificado)

70

Y




Segundo Pressman (2006, p.17), “engenharia de software ¢ a criagdo e a utilizagdo de sélidos
principios de engenharia a fim de obter softwares econOmicos que sejam confidveis e que

trabalhem eficientemente em maquinas reais”.

Para o IEEE [ISS93], engenharia de software ¢ a aplicacdo de uma abordagem sistematica,
disciplinada e quantificavel para o desenvolvimento, operagdo e manutengao do software; isto

¢, a aplicacdo da engenharia ao software.

Pressman (2006) trata a engenharia de software em quatro camadas: ferramentas, métodos,
processo e foco na qualidade. Sendo que a camada processos ¢ o seu alicerce e refere-se aos
grandes passos da engenharia de software, que sdo comunicagdo, planejamento, modelagem,

constru¢do e implementagao.
A Comunicacio trata do relacionamento entre usuario, cliente e desenvolvedores.

O Planejamento elabora o plano de projeto de engenharia de software e o gerenciamento do

proprio projeto.

A Modelagem ¢ a explanagdo do produto software por meio de notagdes ou modelos que

facilitam no entendimento entre requisitos de software, desenvolvedores e partes interessadas.

Para as atividades de modelagem existem trés métodos mais consagrados: Analise estruturada,
de Gane & Searson; Analise essencial, de Palmer & McMenamin ¢ Ed. Yourdon; Unified

Modeling Language (UML) de Grady Booch, Ivar Jacobson & Jaimes Rumbaugh.

Na Metodologia Estruturada existem varios métodos, como Andlise Estruturada e Projeto
Estruturado, conhecido também como SA/SD ou Analise Essencial. Tanto a Analise
Estruturada quanto o Projeto Estruturado utilizam a ferramenta Diagrama de Fluxos de Dados
para modelar o funcionamento do sistema ¢ um Modelo de Entidades e Relacionamentos
(MER). Na Metodologia Orientada a Objetos destaca-se a orientagdo a objetos e o Rational
Unified Process (RUP).

A Construcao refere-se ao trabalho dos programadores que por meio dos modelos

apresentados geram os codigos, testam e corrigem os erros.

A Implementacio ¢ a entrega do software ao cliente para avaliagdo.

71



Dentro do projeto de engenharia de software muitas das atividades envolvem alguma interagdo
com banco de dados. Por isso o conceito de banco de dados e do seu gerenciamento sera

abordado em seguida.

Gerenciamento de Banco de Dados

Segundo o pensamento de Laudon (2003):

Sistemas de informacdo organizam dados por meio de uma hierarquia, iniciando por bits e

bytes, depois campos, registros, arquivos ¢ bancos de dados.

Bit ¢ a menor unidade de um dado que um computador pode tratar. Um grupo de Bits,
denominado de Bytes, representa um caractere, que pode ser uma letra, nimero ou outro
simbolo. Um agrupamento de caracteres forma um campo, como palavras ou nomes. Um
grupo de campos forma um registro, que descreve uma entidade, que pode ser uma pessoa, um
lugar ou um evento sobre os quais se obtém informagdes; um grupo de registros do mesmo
tipo forma um arquivo. Finalmente, um grupo de arquivos relacionados forma um banco de

dados.

Banco de dados ¢ uma colegdo de dados organizados para atender a muitas aplicagoes,

centralizando eficientemente os dados e minimizando dados redundantes.

Com o tempo a organizagdo passa a ficar abarrotada de centenas de programas e aplicagdes,
sem que ninguém saiba o que fazem, quais dados utilizam e quem esta utilizando os dados. Os
problemas resultantes sdo redundancia de dados, dependéncia de programa/dados,
inflexibilidade, baixo nivel de seguranca dos dados e incapacidade de compartilhamento de

dados entre aplicagdes.

Para minimizar esses infortunios existem os sistemas de gerenciamento de dados (data base
management system — DBMS) que permitem a centralizagdo dos dados a fim de gerencia-los
com eficiéncia, proporcionando acesso aos dados armazenados por meio de programas

aplicativos.
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O DBMS serve de interface entre programas aplicativos e os arquivos fisicos de dados.
Quando o programa aplicativo requisita um item de dado, o DBMS o encontra no banco de
dados e o passa para um programa aplicativo. Um DBMS elimina a maioria dos comandos de

defini¢dao de dados encontrados em programas adicionais.

O DBMS disponibiliza a visdo fisica com as possiveis visdes logicas por varios programas

aplicativos. Um DBMS tem trés componentes:
¢ uma linguagem de definicdo de dados;
e uma linguagem de manipulacdo de dados;
e um dicionario de dados.

A linguagem de defini¢do de dados ¢ a linguagem formal que os programadores utilizam para
especificar o conteido e a estrutura de banco de dados, definindo cada elemento de dado
como aparece no banco antes de ser traduzido para os formatos exigidos pelos programas

aplicativos.

A linguagem de manipulag¢do de dados ¢ uma linguagem especializada de DBMS utilizada em
conjunto com uma linguagem de programagdo de terceira ou quarta geragdo para manipular
os dados no banco, permitindo aos usudrios finais e especialistas em programacao extrair

dados do banco para atender a requisi¢ao de informagdes e desenvolver aplicagdes.

A linguagem de manipulagdo de dados mais usada ¢ a linguagem estruturada de consulta
ou SQL. O SQL pode ser utilizado como uma linguagem de consulta interativa para acessar
dados do banco de dados. Os comandos SQL podem ser gravados nos programas aplicativos

escritos em linguagem de programag¢do convencionais.

O dicionario de dados ¢ um arquivo automatizado ou manual que armazena definigdes de
elementos e caracteristicas de dados como utilizagdo, representagdo fisica, propriedade (o
responsavel pela manuten¢do do dado) autorizacdo e seguranca. O dicionario de dados possui
um relatorio de dados, que ilustra o tamanho, formato, o significado e a utilizacdo de um
elemento de dado. Um elemento de dado representa um campo. Assim, um dicionario lista o
nome padrio, os nomes que tem relagdo com esse elemento em sistemas especificos e
identificam os individuos, as fun¢des empresariais, os programas e os relatorios que utilizam

esse elemento de dado.
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Agindo assim, o dicionario sabe quais dados sdo mantidos por fun¢des empresariais e
identifica as informag¢des mantidas pela empresa inteira. Nele pode-se saber o nome, formato e

as especificagdes requeridas para acessar dados para relatorios.

Em um ambiente de banco de dados ideal, os dados componentes sdo definidos apenas uma
vez e utilizados por todas as aplicagdes cujos dados residam no banco, eliminando, dessa

forma, redundancias e inconsisténcias dos dados.

Um DBMS pode reduzir a dependéncia programa/dados, além dos custos de desenvolvimento
e manutengdo do programa. Acesso e disponibilizagdo podem ser aumentados porque ¢
possivel executar consultas ad hoc’ de dados no banco de dados, permitindo que a

organizagao centralize o gerenciamento dos dados, sua utiliza¢do e seguranga.

Os elementos criticos de um ambiente de banco de dados sdo: i) gerenciamento de dados; ii)
planejamento de dados e metodologia de modelagem; iii) tecnologia de banco de dados,

gerenciamento € usuarios.

As organizagdes devem reconhecer o sistema de banco de dados como um recurso
organizacional que possui papel estratégico, portanto devem desenvolver a funcdo de

gerenciamento de dados.

O gerenciamento de dados ¢ responsavel pelas politicas e procedimentos especificos pelos
quais os dados podem ser gerenciados como recurso organizacional. Essas responsabilidades
incluem desenvolvimento da politica de informagao, planejamento de dados, supervisao do
projeto l6gico do banco de dados e desenvolvimento do dicionédrio de dados, bem como
monitoracdo do modo como os especialistas de sistema de informagdo e grupos de usudrios

finais utilizam os dados.

A politica de informacdo especifica as regras para compartilhar, disseminar, adquirir,
padronizar, classificar e inventariar a informagdo por toda organizagdo. Essa politica também

elabora procedimentos e responsabilidades especificas, determinando quais unidades

7 Ad hoc ¢ uma expressdo latina que quer dizer "com este objetivo". Geralmente significa uma solugéo
designada para um problema ou tarefa especifica, que ndo pode ser aplicada em outros casos. Algo feito ad hoc
ocorre - ou ¢ feito - somente quando a situagdo assim o exige, ou o torna desejavel, nunca ¢é planejado ou
preparado antecipadamente.
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organizacionais compartilham a informagao, para onde sera distribuida e quem ¢ o responsavel

pela atualiza¢do e manutencao.

O principio fundamental ¢ que o gerenciamento de dados ¢ propriedade da organizacdo e ndo

de areas especificas.

Para o planejamento de dados e metodologia de modelagem ¢é necessaria uma analise gerencial
que aborde os requisitos de informagao da organizacdo inteira para desenvolver o banco de
dados. Essa andlise identifica as entidades, atributos e relacionamentos que constituem os

dados da organizagao.

A tecnologia de banco de dados requer softwares, pessoal treinado em DBMS e estruturas de
gerenciamento de dados. Durante o desenvolvimento de um projeto de banco de dados, um
grupo define e organiza a estrutura e manuten¢do do banco de dados. Esse grupo formado por
desenvolvedores e usudrios especifica o banco de dados fisico, as relagdes logicas entre os
elementos e as regras de acesso e procedimentos. Essas atividades do grupo sdo denominadas

de gerenciamento do banco de dados.

Engenharia de Telecomunicacoes

O objetivo de se discursar sobre telecomunicagdes em SI decorre do significativo avango do
seu papel junto a TI nos distintos setores da sociedade e nas mais diversas atividades

economicas (SEDI, 2005).

Segundo Nazareno (2007) informacdo e comunicagdo sdao termos indissocidveis nos dias de
hoje e tal unido contribuiu para que o termo TIC (tecnologias da informacao e comunicagao)

fosse amplamente difundido nao s6 no setor privado, como também na esfera publica.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) (2000) refere-se ao papel das TICs no cendrio
publico como facilitador no relacionamento entre governo e cidaddo, destaca ainda a sua
contribuicdo no desenvolvimento de aplicagdes, como telemedicina, ensino a distancia,
comércio eletronico, entre outros, que podem melhorar a qualidade de vida dos cidadaos e

aumentar a competitividade das empresas.
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S6 para o desenvolvimento das TICs, o MCT (2000) criou o Programa Sociedade da
Informacéo.
O objetivo do Programa Sociedade da Informagdo ¢ integrar, coordenar ¢ fomentar
acOes para a utilizagdo de tecnologias de informagdo e comunicacdo, de forma a
contribuir para a inclusdo social de todos os brasileiros na nova sociedade e, ao
mesmo tempo, contribuir para que a economia do Pais tenha condigdes de competir
no mercado global. A execucdo do Programa pressupde o compartilhamento de

responsabilidades entre os trés setores: governo, iniciativa privada e sociedade civil.

(Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2000, p.10)

Para a Secretaria Executiva para o Desenvolvimento Integral (SEDI/OEA®) (2005) quando se
fala em TIC automaticamente associa-se a idéia de tecnologias e instrumentos que
possibilitam a transmissao da informacdo a distancia em forma de voz, imagem, dado ou

simbolo, de maneira que possa ser recebida de modo similar a forma emitida.
O SEDI (2005, p.29) conceitua a TIC pelas seguintes caracteristicas:
o uso de computadores centrais e pessoais;

o 0S programas computacionais ou softwares que tornam possivel

o funcionamento dos instrumentos;
o as comunicacdes telefonicas de voz e dados;

o as tecnologias de comunicagdo que acompanham o0s elementos
anteriormente citados, tais como redes digitais, comunicagdo via

satélite, internet, etc.

Para a Presidéncia da Unido Européia (2002), a TIC inclui bens como computadores,
softwares e instrumentos de telecomunicagdo. A Presidéncia da Unido Européia (2002)
destaca que os beneficios da TIC sdo muito bem percebidos na economia da Unido Européia e

denomina seu impacto na economia como a “Revolucdo das TICs”.

Considerando essa importancia das comunicagdes/telecomunicagdes na TI, serdao apresentados

os fundamentos da engenharia de telecomunicagoes.

8 OEA ¢ a Organizagdo dos Estados Americanos.

76



Segundo Laudon (2003), telecomunicacdo ¢ a comunicacdo por meio eletronico, em geral a
certa distdncia. Anteriormente, telecomunica¢do referia-se a voz transmitida por linhas
telefonicas. Hoje, grande parte da transmissdo de telecomunicagdes € transmitida por meio

digital de dados.

r

Um sistema de telecomunicagdes ¢ um conjunto de hardware e software compativeis,
organizados para transmitir informag¢des de um local para o outro. Esse sistema possui cinco

componentes essenciais:
e Computadores para processar informagoes;
e Terminais ou quaisquer equipamentos de entrada/saida que enviem ou recebam dados;

e (anais de comunicagdes que sdo as conexdes pelas quais dados ou voz sdo

transmitidos entre equipamentos de envio e recebimento de uma rede;

e Processadores de comunicagdes, como modems, multiplexadores, controladores e
processadores front-end, que ddo suporte as fun¢des de transmissdo e recepgdo de

dados;

e Softwares de comunicagdes, que controlam as atividades de entrada e saida e

gerenciam outras func¢des da rede de comunicagdes.

O sistema de telecomunicag¢des transmite informacoes, estabelece a interface entre o remetente
e o destinatario, determina a rota das mensagens ao longo dos trajetos mais eficientes, executa
processamento elementar da informagao para assegurar que a mensagem chegue ao destino
certo, realiza tarefas de editoragdo de dados e converte a velocidade das mensagens recebidas
para a velocidade da linha de comunicagdo ou um formato de mensagem para outro.
Finalmente, o sistema de telecomunicagdo controla o fluxo de informagoes. Muitas dessas

tarefas sdo executadas por computadores.

Os sistemas de telecomunicagdes possuem diversos componentes de hardware e software.
Esses componentes comunicam-se por meio de um conjunto comum de regras, que permitem
que conversem um com o outro. Esse conjunto de regras e procedimentos que organiza a

transmissao entre dois pontos ¢ denominado de protocolo.
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A informacdo transita por um sistema de telecomunicagdes na forma de sinais
eletromagnéticos que podem ser analdgicos ou digitais. Um sinal analdgico ¢é representado por
uma onda continua que passa por um meio de comunicagdo. Um sinal digital ¢ uma onda de
forma discreta, ndo-continua, transmitindo dados codificados em dois estados discretos: 1 bit e

0 bit, representados como pulsos elétricos ativos e inativos.

Existe o caso de sinais analogicos serem processados para sinais digitais e vice-versa. Para
isso o dispositivo utilizado para a conversdo ¢ chamado de modem (abreviatura de

modulagdo/demodulagio).

Segundo Abdalla (2009) os sistemas de comunicag@o utilizam os meios de transmissdo para o
transporte da informagdo. Os meios de transmissdo podem ser classificados em dois grupos,
via cabo ¢ via radio. Quando a transmissdo ¢ via cabo, a informagdo ¢ transmitida por fios

metalicos (par trancado e cabo coaxial) ou fibra otica.

Tecnologias de transmissao de alta velocidade as vezes sao denominadas de banda larga, que
também pode ser usada para designar meios de transmissdo que podem transportar multiplos

canais simultaneamente por um Unico meio de comunicagao.

Finalizando, a tecnologia de telecomunica¢des habilita as organizagdes a reduzir custos de
transagdo e coordenacdo, promovendo comercio e negocios eletronicos. A infraestrutura de
telecomunicacdes da organizagdo deve suportar seus processos de negocio e estratégia
empresarial. E a tecnologia de comunicagdes esta entrelacada com todas as outras tecnologias

de informagao e profundamente embutida nos sistemas de informagao contemporaneos.

2.7  SUBSISTEMAS DE TI

Um dos subsistemas de uma organizagdo ¢ a entidade responsavel por prestar todos os
servicos de TI as outras entidades da organizagdo. O subsistema de TI possui ainda trés
subsistemas coesos denominados: Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega (Gibert,
2003). Esses trés subsistemas de TI interagem entre si, permitindo o alinhamento da TI com o

Negocio (Figura 2.25) (BETZ, 2007).
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O Direcionamento cuida da estratégia geral da Area de TI e de sua arquitetura, tendo a fungio

de planejar e exercer um controle de alto nivel, acompanhar o atendimento das demandas,

definir prioridades no portfolio de servigos e produtos a serem desenvolvidos ou entregues

pelos outros subsistemas.

O Desenvolvimento tem a fungdo de conceber e construir solugdes, tipicamente com auxilio

dos processos de gerenciamento de projetos, garantindo a qualidade e o gerenciamento de

configuragdo a fim de mitigar os riscos do subsistema de desenvolvimento.

A Entrega executa a implantagdo dos projetos desenvolvidos e administra o catdlogo de

servigos, gerenciando todos os sistemas de informagao, suporte € equipamentos em operagao,

bem como os programas de manuten¢do que suportam esses sistemas e equipamentos, por

exemplo a operac¢do de centros de armazenamento de dados, suporte ao usuario (help desk),

servico de e-mail, entre outros.

2.7.1 Funcionalidades e suas preocupacoes

A seguir serdo apresentados exemplos de algumas das principais preocupagdes de cada area

(Betz, 2007).

Direcionamento:
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a) Quais sdo os investimentos futuros mais promissores no meu portfolio de TI?

b) Quais sdo os investimentos correntes bons?

¢) Quais s3o os investimentos correntes questionaveis?

d) Quais sdo os investimentos correntes ruins?

e) Quais sdo os custos totais de aquisi¢ao e operacao?
Desenvolvimento:

a) Quais s3o os servigos ou sistemas que precisamos melhorar?

b) Que sistemas usam um determinado elemento de dados?

¢) Qual o nivel corrente de mudangas nos meus sistemas?
Entrega:

a) Como estou consumindo os meus recursos?

b) Qual o status operacional e tendéncias dos sistemas?

c¢) Como as métricas de incidentes e problemas se relacionam com as atividades de

mudanga?

O problema com essa visdao funcional ¢ que as funcionalidades de cada area atravessam as
fronteiras tedricas, gerando uma sobreposicao (BETZ, 2007). Esse comportamento pode ser
analisado considerando uma situacdo tipica, em que um pedido ¢ recebido pelo
Direcionamento. Normalmente, ele € processado e o seu atendimento perpassa as demais areas

como ilustrado na Figura 2.26:
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Figura 2.26: Sobreposi¢des Funcionais entre as Areas

Vale ressaltar que existe alguma sobreposi¢ao de funcionalidades entre as areas e isso precisa
ser gerenciado. Esse fato demonstra que as principais dificuldades de gerenciamento da TI

estdo nos relacionamentos (BETZ, 2007).

2.7.2 Subsistemas de TI e os Niveis de Desempenho

Para cada um dos subsistemas de TI pode-se aplicar os niveis de desempenho (Empresarial,
Processos e Implementacdo) apresentados no Capitulo 2. O objetivo dessa aplicacdo ¢
proporcionar o alinhamento da TI com ela mesma e também com o negdcio. Assim, o
subsistema de Direcionamento ¢ dividido nos niveis Empresarial, Processos ¢ Implementagao,

0 mesmo ocorre com os dois outros subsistemas (Figura 2.27). (MOLINARO , 2009)
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Figura 2.27 Area de TI Decomposta em Competéncias Essenciais

Assim, para a compreensao do funcionamento de uma area de TI da-se énfase no alinhamento
interno dos subsistemas de TI que incorporam as competéncias essenciais ou funcionalidades,
considerando dois aspectos: i) inclusdo dos niveis de desempenho em cada uma das
competéncias essenciais de TI (Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega) e; ii)
identificacdo dos padrdes de entradas e saidas que caracterizam os servigos prestados pela area

de TI.

Redimensionando a pirdmide da area de TI da Figura 2.27, tem-se a Figura 2.28 que ilustra
também a entrada e a saida da area de TI. A entrada ¢ representada por um conjunto definido
de pedidos padronizados, originados a partir de demandas do negdcio e tem como saida um
portfolio de servigos. Essas demandas podem ser identificadas e organizadas em quatro tipos
de pedidos padronizados: exploragdo de idéias, projetos, servigos e relato de incidentes. Essas
demandas podem ser enddgenas, ou seja, da propria area de TI, ou exdgenas, externas a area
de TI. O portfolio de servicos ¢ usado para gerenciar o ciclo de vida de todos os servigos e
inclui servigos em espera (propostos ou em desenvolvimento), catdlogo de servigos e servicos
descontinuados. Essa representagdo da area de TI serd denominada de Modelo de Arquitetura

Organizacional de TI.
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Fonte: Molinaro et al, 2009 p. 8

PORTFOLIO
DE SERVICOS

Este modelo se vale de trés aspectos: estrutura arquitetural (foca no alinhamento entre os

niveis e as areas), processos ¢ funcionalidades para explicar o funcionamento de uma

organizagdo de TI (MOLINARO et al, 2009).

Sob esse formato, os subsistemas de TI interagem entre si, permitindo o seu alinhamento com

eles mesmos e com o Negocio. Esse alinhamento ocorre por meio das metas e resultados

produzidos. Ressalta-se que o gestor deve ter um cuidado especial com as interfaces entre os

subsistemas, pois elas representam uma das principais fontes de dificuldades de gerenciamento

da area de TI.

2.7.3 Reflexos da Tomada de Decisiio na Area de TI

As organizacgdes sdo sistemas e seus subsistemas interagem entre si. Na area de TI devem-se

considerar os reflexos da tomada de decisdo para todos os subsistemas de TI.
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Considerando o Modelo de Arquitetura Organizacional de TI (Figura 2.28), a tomada de
decisdo na area de TI podera trazer reflexos para os trés subsistemas e para os niveis de

desempenho, conforme mostrado na Figura 2.29 e na Figura 2.30.

DIRECIONAMENTO

DIRECIONAMENTO

274
==l

=l

=

1
1
1
|
I
|
!
!
!
!
I
|
!
!
!
|
I
| Implementacio
!

!

T

tempa
—Ar = A2 = A3

I
t

Figura 2.29 Alinhamento e os Reflexos Simultaneos da Tomada de Decisao
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Figura 2.30 Alinhamento e os Reflexos da Tomada de Decisdo

A decisao de aprovar uma agdo de melhoria de indicadores de desempenho que repercute para
os trés subsistemas pode ser implementada simultaneamente, conforme mostrado na Figura
2.29 (Atl = At2 = At3), ou com um atraso diferenciado do inicio da implementagdo dos
programas em cada um dos subsistemas, conforme esta exemplificado na Figura 2.30 (At2 >

Atl > At3).

Em suma, o processo decisorio de governanca de TI pode suscitar a necessidade de novas
acoes. Por exemplo, o desdobramento do processo decisorio, no ambito empresarial do
Direcionamento (tempo t), ocorrerd com novos processos decisorios no nivel empresarial das
areas de Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega (tempo t + At), ilustrado nas Figuras

2.29 € 2.30.

Vale frisar que as agdes de Governanca de TI acontecem somente no nivel empresarial da
Area de TI, levando em consideragdo as necessidades dos niveis de processo de TI e

implementacao de TI.
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2.7.4 Direcionamento

Nesta secdo as atengdes estdo voltadas para o subsistema de Direcionamento (Figura 2.31) por

meio de seus trés niveis de desempenho (Empresarial, Processos ¢ Implementacdo). Em cada

nivel de desempenho sdo apresentados os elementos que o compode, bem como as melhores

praticas que mais se ajustam a ele.

AREA DETI
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Figura 2.31 Modelo de Arquitetura Organizacional de TI com Foco no Direcionamento

2.10.4.1 Nivel Empresarial do Direcionamento

O nivel empresarial planeja e executa a estratégia de governanga do Direcionamento. Para se

analisar como o nivel empresarial cumpre com o seu papel no Direcionamento, ¢ necessario

considerar os seguintes aspectos:
e Contexto.

e Governanga de TI.
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Contexto

A area de TI deve responder nos prazos acordados de maneira efetiva e eficaz aos pedidos de
seus consumidores. Para que isso ocorra a TI deve formular a lista de servicos que oferece,

denominado de catélogo de servigos’.

Além do catalogo de servigos, a TI precisa identificar os principais padroes de demanda. De
acordo com os tipos de solicitagdes requeridos pelos clientes e usuarios, pode-se observar os

seguintes padrdes (BETZ, 2007):
e Pedido de exploracao de idéias.
e Pedido de projetos.
e Pedido de servicgos.
e Relato de incidentes.

Pedido de exploraciao de idéias — este tipo de pedido ainda ndo possui um financiamento

garantido. O seu objetivo ¢ utilizar o conhecimento da organizacdo para fazer uma pré-

avaliacdao de um produto ou servigo.

Pedido de projeto — nem todos os projetos passam pelo padrdo exploratério, mas todos
comegam com uma proposta que requisita uma avaliagdo geral e uma priorizagao frente ao uso

competitivo dos recursos da organizagao.
Pedido de servi¢o — a distingao proposta entre pedido de servigo e de projeto ¢ a seguinte:
e Um projeto ¢ um pedido para criar um servico ou mudar um servigo existente.

e Um pedido de servico ¢ algo que pode ser atendido pela capacidade dos servigos

operacionais ja existentes. Por exemplo, um provisionamento de uma conta de e-mail

o O catalogo de servigos € um documento estruturado com informagdes de todos os servigos operacionais em
produgdo da TI. O catdlogo de servigos € a unica parte do portfolio de servigos da organizagdo publicado para os
seus usuarios. O catdlogo de servicos inclui diversas informagdes, tais como, servigos operacionais de produgao,
pregos, pontos de contato e uma descrigdo de processos de requisi¢io de servigos. As especificagcdes das
condi¢des de uso dos servigos operacionais de producdo estdo descritas em contratos denominado Acordos de
Niveis de Servigo (ANS), do inglés Service Level Agreement (SLA).
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para um usuario ¢ um pedido de servigo e o estabelecimento de um novo servigo de e-

mail € um pedido de projeto.

Relato de incidentes — ¢ um tipo de servigo em que sao relatados incidentes ou problemas
sobre servigos operacionais existentes e espera-se um atendimento com qualidade nos tempos

acordados com seus consumidores.

Ressalta-se que no nivel empresarial, independentemente de qual seja o subsistema, as
medidas utilizadas para monitorar o cumprimento das decisdes tomadas sao indicadores de
desempenho e objetivos de controle. Os objetivos de controle sdo escolhidos de forma a
mitigar os riscos que impecam o cumprimento das decisdes tomadas. A mitigagdo de riscos ¢

um procedimento que pode ser utilizado para apoiar a identificagdo dos objetivos de controle.

Por fim, a funcionalidade principal do Direcionamento ¢ o planejamento e controle de alto

nivel.

Governanca de TI

Conforme observado no Capitulo 3, o principal propdsito da governanga de TI € apoiar o
processo decisorio, por meio do dominio, da fase de tomada de decisdo e da divisdao por niveis

de escopo.

A aplicacdo da governanca de TI no Direcionamento sera limitada a anélise do sistema de
medi¢do de desempenho e dos objetivos de controle que possibilitam o alcance das metas e

dos resultados desejados.

Antes de ser abordado o sistema de medi¢do de desempenho para o Direcionamento, sera

apresentada uma breve descrigdo desse conceito.

Sistema de medicéo de desempenho

O termo “medicao de desempenho” se refere a qualquer abordagem sistematica e integrada

que promove o desempenho operacional de forma eficiente, eficaz, efetiva e econdmica
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proporcionando o cumprimento da estratégia, da missdo e da visdo de uma organizagdo

(SALEM, 2003).

Outra definicdo para medicdo de desempenho considera que as decisdes e agdes sejam
tomadas com base em informacgdes, uma vez que elas quantificam a eficiéncia e a eficacia das
acgoOes passadas por meio da coleta, exame, classificacdo, analise, interpretagdo e disseminagao

dos dados adequados (ATTADIA e MARTINS, 2003).

O trato com as medidas de desempenho pode ser feito de forma individual ou sistémica. A
individual trata a medida na sua forma isolada, como elemento fundamental da medicdo de
desempenho. A sistémica trabalha o conjunto de medidas que seguem uma logica até formar

um sistema de medi¢ao de desempenho. (ATTADIA e MARTINS, 2003).

Medir o desempenho da organizagdo por meio de indicadores tem sido aceito e utilizado por
organizagdes do mundo inteiro ha varias geracdes. A trajetoria historica do gerenciamento e
medicao de desempenho ¢ marcada por dois momentos distintos. O primeiro momento, que
data de 1880 até o inicio de 1980, caracterizou-se pelo dominio do sistema de indicadores

financeiros.

Ressalta-se que o contexto historico deste periodo contemplava o ciclo das exploragdes,
revolugdo industrial e varejista, ¢ guerras mundiais. Nessa perspectiva os indicadores
financeiros representariam a medida mais confidvel para se avaliar uma organizac¢ao. Contudo,
este modelo comegou a se desgastar no final do século XX, uma vez que solugdes rapidas e
ilusorias em detrimento da criagdo de valor ndo seriam capazes de avaliar e tdo pouco

gerenciar os ativos intangiveis e intelectuais (KAPLAN e NORTON, 1997).

O segundo momento da medi¢cdo de desempenho, que se iniciou em 1980 e estd presente nos
dias atuais, ¢ a énfase atribuida ao balanceamento do sistema de indicadores financeiros € ndo-
financeiros. Este momento ainda pode ser desdobrado em duas geragdes: a “miopia da

medicao” e “loucura da medi¢ao” (NEELY e AUSTIN, 2000).

A “miopia da medi¢do” ocorreu quando se detectou que o novo sistema de indicadores de
desempenho ndo era adequado. Ja a “loucura da medi¢ao”, o atual periodo em que vivemos,
refere-se a obsessdo das empresas pela medi¢do, em que tudo deve ser medido, sem

necessariamente saber o por qué e o para qué (ATTADIA e MARTINS, 2003).
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Sistema de medicdo de desempenho para o Direcionamento

Indicadores de desempenho de TI medem como a organizagdo ou darea de TI estd se
comportando frente aos resultados desejados. Para definir os indicadores de TI muitas
empresas recorrem ao uso dos indicadores de desempenho de determinadas melhores praticas.
Considerando que a moda atual da T1 ¢ a implementacao do ITIL e do COBIT, uma area de TI
teria de gerenciar mais de quinhentos indicadores de desempenho s6 para atender a essas

melhores praticas.

Para o Direcionamento os indicadores de desempenho selecionados aplicam-se ao
gerenciamento de finangas de TI (Quadro 2.7). Esses indicadores sdo obtidos no COBIT, do

processo denominado de gerenciamento de investimentos de TI.

Quadro 2.7 Indicadores de Alto Desempenho para a Gerenciamento de Financas
Gerenciamento de Financas
Indicadores de Desempenho
Percentual de projetos com seus beneficios definidos previamente.
Percentual de servicos de Tl com a mensuragao de custos.
Percentual de projetos revisados.

Percentual de projetos com informacao de desempenho.

Objetivos de Controle para o Direcionamento

Com o intuito de customizar os objetivos de controle de acordo com as decisdes de
governanca do Direcionamento, pode-se investigar e identificar as causas dos riscos que
geram a degradagdo dos indicadores de desempenho mostrados no Quadro 2.7 ou
simplesmente adotar e adaptar objetivos de controle ou controles disponiveis na colecao de

melhores praticas do COBIT.
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O risco possui dois componentes: a causa e o efeito. As causas do risco sao possiveis eventos
futuros que gerardo resultados indesejaveis. Os efeitos do risco sdo os resultados indesejaveis

e somente as causas podem ser controladas (ALLEN, 2006).

O objetivo de controle pode ser definido como uma declaragdo do resultado desejado ou o
proposito a ser alcangado no nivel de implementagdo da Area de TI. O objetivo de controle

pode ser desdobrado em controles e subcontroles conforme mostrado na Figura 2.32.

Objetivo de i
Controle Nivel 0
[
| | ]
Controle Controle Controle Nivel 1
I
I | |
Subcontrole Subcontrole Subcontrole Nivel 2

Figura 2.32: Decomposi¢do Hierarquica dos Objetivos de Controle

O controle pode ser definido como politicas, procedimentos, praticas e estruturas
organizacionais concebidas para assegurar que os objetivos definidos e eventos indesejaveis

sejam prevenidos, detectados ou corrigidos.

As colegdes de melhores praticas COBIT e ISO 27002 sao dois exemplos que adotam
abordagem por objetivos de controles. Entretanto, eles sdo genéricos e possuem mais de

cinqiienta objetivos de controle detalhados, implicando em centenas de controles.

O objetivo de controle ¢ o meio utilizado para mitigar as causas de risco do processo

escolhido.

Os objetivos de controle escolhidos e adaptados do COBIT para gerenciamento de financas de

TI sao:
e (Controle financeiro.
e Controle de prioriza¢ao de investimentos.

e Controle orgamentario.
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e Controle de custos.
e Controle de beneficios.

Por meio desses objetivos de controle tem-se o acesso aos controles para o gerenciamento de

finangas de TI, apresentados no Quadro 2.8.

Quadro 2.8: Objetivos de Controle e Controles Escolhidos para o Direcionamento

« A organizacao de Tl possui um processo formal de gerenciamento financeiro?
Financeiro » A organizacao de Tl possui um sistema automatizado para gerenciamento
financeiro?

+ A organizacdo de Tl possui um processo formal de priorizacao dos
investimentos de TI?

+ A organizacdo de Tl possui um sistema automatizado para priorizacdo do
investimento de TI?

Priorizagao

- A organizac¢ao de Tl possui um processo formal para preparacao e
acompanhamento orcamentario?

- A organizacdo de Tl possui um sistema automatizado de acompanhamento
da execucao orcamentaria?

Orcamentario

+ A organizacdo de Tl possui um processo formal de acompanhamento de
custos?

« A organizacdo de Tl possui um sistema automatizado para acompanhamento
de custos?

Custos

- A organizacao de Tl possui um processo formal de analise dos beneficios dos
investimentos?

« A organizacao de Tl possui um sistema automatizado de acompanhamento
dos beneficios dos investimentos?

Beneficios

2.10.4.2 Nivel de processos do Direcionamento

O nivel de processos inclui as atividades que permitem a modelagem do Macroprocesso
Gestdo das Demandas, que ¢ dividido em dois processos: Atendimento da Demanda e

Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente (BETZ, 2007).
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O gerenciamento da demanda ¢ o principal processo do Direcionamento. Os pedidos sdo
analisados, um escopo preliminar ¢ estabelecido e os pedidos sdo priorizados de acordo com
0s objetivos estratégicos. Esses pedidos sdo avaliados em diversas dimensdes, tais como o0s
beneficios do projeto, complexidade, custo e retorno econdmico. Isso lembrando que as
demandas podem ser enddgenas, e algumas delas sdo originadas da necessidade de renovagao

tecnologica e outras demandas da necessidade de melhoria continua da TI.

Gerenciamento do relacionamento com o cliente inclui o atendimento da demanda solicitada

por esses clientes que tipicamente sao os grupos que propdem os investimentos de TI.

2.10.4.3 Nivel de implementacao do Direcionamento

O nivel de implementagdo inclui os recursos que permitem a execu¢do das atividades do
Direcionamento. Para isso sera apresentada as abordagens gestdo de pessoas e sistemas de

informagao e suporte.

Gestao de Pessoas

O perfil do profissional de TI que atua no Direcionamento deve valorizar competéncias que
estimulem o planejamento e o controle de alto nivel da TI. Algumas habilidades técnicas
esperadas s3o: dominio de contabilidade gerencial e governanga e gerenciamento de projetos,
além da habilidade no manuseio dos sistemas de informagao e suporte mais utilizados nessa
area. Como habilidades comportamentais destacam-se a capacidade de lideranga e o

gerenciamento de conflitos e de negociacdo, considerando a cultura organizacional.
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Sistemas de informacao e suporte

Os sistemas de informagdo e suporte tipicos que podem apoiar a automatizacdo do

Direcionamento sao (BETZ, 2007):
e Gerenciamento de demanda e portfolio.
e Acompanhamento do desempenho de servigos.
¢ Planejamento de capacidade.
e Arquitetura organizacional.
e Gerenciamento de continuidade de negocio.
e Gerenciamento de risco.
e Gerenciamento financeiro de TIL.
e Acompanhamento de compras.
e Gerenciamento de contratos.
e Gerenciamento de ativos.
e Gerenciamento de infraestrutura fisica.
e Gerenciamento de configuracao.

Sistema de gerenciamento de demanda e portfolio - consiste em uma ferramenta para
planejar e controlar as decisdes de investimento de TI, incluindo, dentre outras, idéias de

planejamento, projetos, servigos, processos e aplicagdes.

Sistema de acompanhamento do desempenho de servicos - ¢ utilizado para acompanhar em
nivel gerencial o desempenho dos acordos de niveis de servigos, mediante painéis de controle,

portais ou outros meios.

Sistema de planejamento de capacidade - possui um historico de dados de desempenho,
acoplado a ferramentas especializadas. Essas ferramentas permitem analise e modelagem de

projetos submetendo-os a simulagdo em diversos cenarios (consumo de banda,
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armazenamento e capacidade de processamento), a qual permite uma avaliagdo técnica e

financeira.

Sistema de arquitetura organizacional - pode ser utilizado para diversos propoésitos. Seu
objetivo principal € permitir inter-relacionamentos de diversos conceitos, tais como objetivos
de negocio, fungdes organizacionais, processos, sistemas e infraestrutura. Esses
relacionamentos podem ser registrados e deverd existir um mecanismo de busca desses inter-

relacionamentos.

Sistema de gerenciamento de continuidade de negécio - ¢ focado em procedimentos de

certificagdo que garantem a recuperagdo de determinado servigo, processo ou aplicacao.

Sistema de gerenciamento de risco - apoia a investigacdo e a analise do ambiente de TI, para
verificar se a organizacdo atende aos requisitos regulatdrios e de negocios considerados
prioritarios.

Sistema financeiro da TI - ¢ um grupo légico de sistemas que apdiam a contabilidade

gerencial e a demonstragdo contabil nas organizacdes de TI.

Sistema de acompanhamento de compras - ¢ utilizado para rastrear os fornecedores

definidos, acompanhando as compras efetuadas.

Sistema de gerenciamento de contratos ¢ utilizado para o gerenciamento € armazenamento

de acordos contratuais documentados.

Sistema de gerenciamento de ativos - ¢ utilizado para acompanhar os investimentos
organizacionais em propriedades tangiveis e suficientemente valoraveis, permitindo manter o

seu registro.

Sistema de gerenciamento de infra-estrutura fisica - ¢ um tipo especializado para apoiar o

inventario associado a construgdes fisicas como prédios, torres, etc.

Sistema de gerenciamento de configuracio - ¢ utilizado como repositério de dados
produzidos pelo Direcionamento, que serdo Uteis para comunicacdo e troca de informagdes

com as areas de Desenvolvimento ¢ Entrega.

O conceito de repositorio de uso geral possui uma longa tradicao no ambiente de TI. De forma

simplista, ele ¢ uma base de dados. A este repositorio se tem dado o nome de Banco de Dados
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de Gerenciamento de Configuracdo (BDGC), do inglés Configuration Management Database
(CMDB).

2.7.5 Desenvolvimento

Nesta se¢dao o subsistema de Desenvolvimento (Figura 2.33) sera retratado por meio de seus
trés niveis de desempenho (Empresarial, Processos e Implementagdo). Em cada nivel de
desempenho sdo apresentados os elementos que o compde, bem como as colegdes de melhores

praticas que mais se ajustam a ele.

AREA DETI
- Alinhamento entre as Subsistemas
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Macroprocessos Primérios Gestao das Demandas Desenvolvimento de Gestdo de Servicos
Solugdes
Metas e Resultados -
Qrientados pelas B
Decistes de Planejamento e Construcdo de Operacdo e
Governanca de Tl Controle de Alto Nivel Solucdes Manutencdo de

Servicos

Figura 2.33 Modelo de Arquitetura Organizacional de TI com Foco no Desenvolvimento

2.7.5.1 Nivel empresarial do Desenvolvimento

O nivel empresarial inclui as atividades de planejamento e execugdo da estratégia de
governanca de Desenvolvimento da TI. Para se analisar como o nivel empresarial cumpre com

o seu papel no Desenvolvimento, € necessario considerar os seguintes aspectos:

e (Contexto.
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e Governanga de TI.

Contexto

O Desenvolvimento executa as suas atividades de acordo com os projetos autorizados e com

as diretrizes de governanca expedidas pelo Direcionamento.

O Desenvolvimento possui quatro processos: gerenciamento de projetos, concepgdo e
constru¢do de solucdes, garantia de qualidade e gerenciamento de configuracdes (BETZ,

2007).

Porém sera dada maior énfase no processo de gerenciamento de projetos, por ele ser
considerado critico para o sucesso do Desenvolvimento. O gerenciamento de projetos apdia a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas na elaboragdo e execucdo de atividades

que buscam atingir um conjunto de objetivos predefinidos.

Tendo em vista a intengdo de aumentar o desempenho do processo de gerenciamento de
projetos do Desenvolvimento, precisamos buscar referéncias que caracterizam uma gestao de

alto desempenho em gerenciamento de projetos.

A éarea de TI de alto desempenho possui procedimentos operacionais com requisitos de

qualidade que as distinguem de outras organizagdes. Esses requisitos sao (BETZ, 2007):

e Respostas no tempo acordado, com agilidade no suporte as constantes evolugdes

presentes nas estratégias e necessidades do negdcio.

e Eficacia operacional que consiste na disponibilidade de sistemas e infraestrutura de

alto desempenho.
e Eficécia, eficiéncia e transparéncia nos custos.
e Gerenciamento de seguranca e risco.

Por fim, a funcionalidade principal do Desenvolvimento € a construgao de solucdes.
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Governanca de TI

Conforme observado no Capitulo 3, o principal propdsito da governanca de TI ¢é apoiar o
processo decisorio, por meio do dominio, da fase de tomada de decisdo e da divisdo por niveis

de escopo.

A aplicagdo da governanca de TI no Desenvolvimento sera limitada a dimensao dominio por
meio da utilizagdo de um sistema de medicdo de desempenho e de objetivos de controle que

alcancem os objetivos desejados.

Sistema de medicé@o de desempenho de TI para o Desenvolvimento

Estudos realizados pelo ITPI (Information Tecnology Process Institute) e pelo Software
Engineering Institute (SEI)'® (2005) com organizagdes de alto-desempenho em TI
demonstraram que indicadores de desempenho funcionam conforme a Regra de Pareto, ou
seja, de todos os indicadores das colecdes de melhores praticas utilizados pela TI, apenas vinte
por cento sdo uteis (ITPI, 2005). Sendo assim, nem todos os controles de TI sdo responsaveis

equitativamente pela a eficacia, a eficiéncia e a seguranca da TI.

Esse estudo foi realizado com o objetivo de analisar como as organizagdes de alto desempenho
em TI controlavam seus objetivos de negdcio. Para isso foram analisados os processos e a

operacionalizagdo das atividades nessas organizagdes (ANTAO, 2005).

Observou-se que essas organizacdes de alto desempenho se envolvem em um processo de
melhoria continua como uma conseqiiéncia natural das demandas pela busca da exceléncia.
Nessa busca, todas tém incorporado o aumento da seguranca do ambiente de TI. Mas o dado
que levou o ITPI e o SEI a concluirem sobre a Regra de Pareto foi o fato das organizacdes
pesquisadas possuirem processos similares para controlar seu ambiente operacional a fim de

conseguir o resultado desejado (ANTAO, 2005).

'O ITPI e o SEI tém estudado as caracteristicas de organizag¢des de alto desempenho buscando investigar,
identificar e definir os indicadores de desempenho, os objetivos de controle e os processos comuns a todas elas.
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Os indicadores de alto desempenho do ITPI e do SEI sdo apresentados neste capitulo

distribuidos nos subsistemas Desenvolvimento ¢ Entrega.

Para o sistema de medicdo de desempenho do Desenvolvimento, os indicadores de
desempenho e objetivos de controle que mitigam riscos estdo direcionados para o

gerenciamento de projetos.

A estratégia utilizada para atender ao objetivo de aumentar o desempenho do
Desenvolvimento foi a de adotar as propostas do Information Technology Process Institute
(ITPI) e o Software Engineering Institute (SEI) (ANTAO, 2005).

Especificamente para o processo de gerenciamento de projetos, foram identificados

indicadores de eficacia e eficiéncia mostrados no Quadro 2.9.

Quadro 2.9 Indicadores de Alto Desempenho para Gerenciamento de Projetos de TI

Gerenciamento de Projetos
Indicadores de Desempenho de Eficacia

Alto valor percebido pelo negécio.
Alta taxa de projetos realizados dentro do prazo e do custo.

Seguranca satisfatdria.
Indicadores de Desempenho de Eficacia

Baixo custo de gestao por projeto.

Baixo custo de seguranca.

Fonte: Antao, 2005

A eficacia de TI mensura a precisdo com que o Desenvolvimento alcanga as metas e os

resultados desejados.

A eficiéncia busca complementar a eficécia, ou seja, atingir as metas e os resultados desejados

de projeto com o menor custo possivel e seguranca satisfatoria.
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Obijetivos de Controle para o Desenvolvimento

Com o intuito de customizar os objetivos de controle de acordo com as decisdes de
governanca do Desenvolvimento, pode-se investigar e identificar as causas dos riscos que
podem gerar a degradacdo dos indicadores de desempenho ou adotar e adaptar objetivos de

controle disponiveis na cole¢do de melhores praticas do COBIT.

No Desenvolvimento o processo escolhido para se mitigar riscos ¢ o de gerenciamento de

projetos.

Existem trés e somente trés razdes para que o trabalho ndo seja realizado como o planejado

(HOWES, 2001):
e Mudangas no escopo do trabalho.
e Desvios de quantificacao.
e Desvios de produtividade.

As mudancas no escopo do trabalho sdo redefinigdes dos requisitos originais. Elas podem ser
introduzidas pelos clientes, pelos gerentes do projeto e pela execu¢do do trabalho.
Diferentemente de quem origina a mudanga no escopo do trabalho, deve-se buscar um

consenso entre o cliente e o gerente do projeto.

Os desvios de quantificagdo sdo desvios originados por erros no processo de quantificacao,
isto &, eles sdo erros de estimativa. Por exemplo, um profissional de TI ao estimar o esforco
para programar uma determinada quantidade de linhas de codigo pode ter atribuido dez pontos
de funcdo. Na execugdo do trabalho verificou-se que a quantidade de linhas de codigo real

correspondia a vinte pontos de fungao.

Os desvios de produtividade sdo originados pelo ndo cumprimento do prazo em relagao a
unidade de quantificagdo utilizada. Por exemplo, a Area de TI de uma determinada empresa
possui uma produtividade média de dez horas por ponto de funcdo. Essa quantidade foi
utilizada para prever a produtividade dos programadores. Entretanto, na execug¢do de um
projeto um programador alocado, teve uma produtividade de dezesseis horas por ponto de

funcao.
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Essas razdes levam aos efeitos indesejados dos projetos, tais como desvio de prazo e de custo.

Assim, os projetos ndo sdao entregues nem nas datas planejadas e nem no valor orgado.

Com o objetivo de mitigar as causas que geram os efeitos indesejados nos projetos, deve-se

implementar os seguintes objetivos de controle:
e Alteracdo de escopo.
¢ FErro de quantificacao.
e Erro de produtividade.

Cada objetivo de controle possui um grau de importancia distinta, sendo o objetivo de controle
de alteragdo de escopo dominante em relacdo aos objetivos de controle de erro de
quantificagdo e erro de produtividade. O Quadro 2.10 apresenta os objetivos de controle de

gerenciamento de projetos decorrentes da analise de risco efetuada.

Quadro 2.10 Objetivos de Controle Associados para o Gerenciamento de Projetos

Objetivos

de Controles Controles

- A organizagao de Tl possui um processo formal para autorizar alteragdes de
escopo no projeto?
- A organizagao de Tl possui um sistema automatizado para acompanhar as
alteragdes de escopo no projeto?
+ A organizagao de Tl possui um processo formal para rastrear os relacionamen-
Alteracao tos das atividades a serem realizadas?
de escopo « A organizac¢do de Tl possui sistema automatizado para rastrear os relaciona-
mentos das atividades a serem realizadas?
« A organizagao de Tl possui um processo formal para avaliar o impacto da
alteracao de escopo proposta?
« A organizagao de Tl possui um sistema automatizado para mensurar o
impacto da alteracao de escopo proposta?

- A organizacdo de Tl possui um processo formal para estimar o trabalho a ser
Erro de realizado?
quantificagdo - A organizacao de Tl possui um sistema automatizado para gerenciamento de
estimativa?

« A organizacao de Tl possui um processo formal para analisar a produtividade
Erro de do trabalho a ser realizado?
produtividade - A organizacio de Tl possui um sistema automatizado para gerenciar a
produtividade?
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2.7.5.2 Nivel de Processos do Desenvolvimento

O nivel de processos inclui as atividades que permitem a modelagem do Macroprocesso
Desenvolvimento de Solugdes, que ¢ dividido em quatro processos: Gerenciamento de
Projetos, Concepcao e Construgdo de Solugdes, Garantia de Qualidade e Gerenciamento de

Configuracdes de Hardware e Software (BETZ, 2007).

O Gerenciamento de Projetos ¢ um dos principais processos do Desenvolvimento, uma vez
que haja um projeto autorizado pelo Direcionamento. Ele ¢ comumente aplicado com o apoio
de outros processos. Por exemplo, no caso de um projeto de desenvolvimento de software o
processo de gerenciamento de projetos serd aplicado em conjunto com outros processos, tais
como gerenciamento de mudancas de projeto, erro de estimativa e gerenciamento de

configuragdo.

Na Concepgao e Construcao de Solugdes, a andlise de sistemas e sua concepcao incluem a

aplicagdo de técnicas de modelagem para descri¢ao da estrutura do sistema a ser desenvolvido.

O Processo de Garantia de Qualidade € responsavel por assegurar a qualidade do produto ou
servigo desenvolvido. Os seus subprocessos podem realizar atividades que incluem testes,

verificacdes e validagdes para assegurar a qualidade desejada.

Gerenciamento de configuragdo de hardware e software utiliza o repositério Configuration
Management Database (CMDB) para registro de diversos artefatos que sdo desenvolvidos ao

longo do projeto.

Para compreender os processos de gerenciamento de projetos ¢ preciso entender o que ¢

projeto e o que ¢ gerenciamento de projetos.

Um projeto ¢ um empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo

unico (PMI, 2004). Os termos temporario e Unico significam:
e Tempordrio - cada projeto tem um comec¢o ¢ um fim bem definidos.

e Unico - o produto ou servigo produzido é de alguma forma diferente de todos.
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O termo gerenciamento de projetos ¢ comumente usado para descrever o processo de projeto,
ou seja, o processo de gerenciamento de projetos e para se referir aos técnicos habilitados em

gerenciamento de projetos, usualmente chamados de gerentes de projetos.
Também ¢ valido compreender a distingao entre projetos e operagoes.

O trabalho das operacdes ¢ geralmente repetitivo e didrio, sem data de inicio e fim. Esse tipo
de trabalho ¢ tipico da Entrega. Exemplos de servicos prestados pela Entrega: redes de
comunicacdo, acesso a internet, servicos de e-mails, suporte a estacdo de trabalho, entre

outros.

O trabalho de projetos possui um conjunto de caracteristicas definidas, tais como, uma data de
inicio e de fim, um orcamento separado e uma clientela especifica do produto ou servigo a ser
desenvolvido. Como exemplo de projetos tem-se, desenvolvimento de software,
desenvolvimento de uma rede de comunicacdo e desenvolvimento de um ambiente

computacional com servidores de dados.

Existem diversas propostas de processos para gerenciamento de projetos, a abordagem mais
utilizada ¢ o PMBOK. O PMBOK ¢ um método mais completo e adequado para o

gerenciamento de projetos de maior complexidade.

O PMBOK (do inglés, Project Management Body of Knowledge) é uma denominagdo que
representa todo o somatorio de conhecimento dentro da profissdo de geréncia de projetos
(PMI, 2004). Ele subdivide o projeto em cinco subprocessos: inicia¢do, planejamento,

execucao, controle e encerramento.

Iniciacdo — este subprocesso envolve a obtencdo de uma autorizagdo e uma descri¢do inicial

do projeto, denominado project charter.
Planejamento — este subprocesso possui comumente duas fungoes:

e Planejamento do trabalho e dos processos (ex. plano de comunicacao, planejamento de

medigdes, orgamentagdo e agendamento).

e Planejamento do produto resultante do projeto (ex.: planejamento dos requisitos do

produto e planejamento da verificagdo do produto).
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Os planos sdo desenvolvidos para servir como um caminho para a implementacao, ou seja, o
plano ¢ um documento ativo a ser utilizado ao longo do projeto. Se existirem mudangas

durante a execu¢ao do projeto, o plano precisa ser atualizado.
O planejamento pode realizar as seguintes atividades (HOWES, 2001):

e Subdivisao — a idéia principal do planejamento do projeto ¢ a subdivisdo do trabalho
em pedagos gerenciaveis. Esses pedagos sdo denominados pacotes de trabalho (Work
Packages). Um conjunto de pacotes de trabalho é organizado em pacotes de controle
(Control Packages). Os pacotes de trabalho e de controle sdo graficamente
representados em forma de uma estrutura de divisdo de trabalho (Work Breakdown

Structure - WBYS).

¢ Quantificagdo — depois da subdivisdo do trabalho € preciso quantificar o trabalho. A
quantificagdo do trabalho consiste em uma unidade de medida para cada pacote de

controle e depois quantificar a quantidade de trabalho a cada pacote de trabalho.

e Seqiienciamento — atividade de seqiienciamento consiste em seqlienciar as tarefas

dentro de cada pacote de trabalho.

e Orgamentacdao — neste momento € preciso estimar uma quantidade de horas e de custo

para cada pacote de trabalho.

e Agendamento — consiste na determina¢do das datas de inicio e fim dos pacotes de

trabalho.
Execugao — neste subprocesso, o trabalho ¢ realizado de acordo com o plano.
Controle — este subprocesso possui comumente duas fungdes:

Monitoragdo e analise do trabalho - avalia variagdes de desempenho significativas entre os
valores planejados e executados (ex. comparagdo do custo orgado com o custo real). A fungdo
de monitoragdo e analise do trabalho podera ser realizada pelas seguintes atividades (HOWES,
2001):

e (oleta de dados — o objetivo principal € a coleta dos dados definidos para acompanhar

0 projeto, como o custo.
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e Medi¢dao de progresso — a medicdo de progresso ¢ fundamental para dar precisdo a
analise de acompanhamento de desvios ¢ de desempenho. Todas as medidas dependem

da precisao da estimativa do percentual realizado do pacote de trabalho.

e Acompanhamento de desvios e controle de mudancas — os acompanhamentos de
desvios sdo instrumentos para identificar problemas no projeto e devem ser utilizados
em conjunto com um bom sistema de registro de mudangas. Por exemplo, desvios de

custo e prazos excessivos devem ser investigados.

e Anadlise de desempenho — os indicadores de desempenho de projetos devem ser
periodicamente calculados e disponibilizados para o gerente de projeto e as partes

interessadas.

e Avaliacdo — avalia o passado, o presente e o futuro buscando identificar tendéncias. A
avaliagdo de tendéncias passadas do projeto, combinadas com a tendéncia presente

auxiliam a projetar o futuro.

Durante a avaliagdo, o gerente do projeto tem acesso a dados quantitativos e subjetivos que os

subsidiam na tomada de decisdes e na formula¢do de ac¢des futuras.

Encerramento — este subprocesso envolve a elaboragdo de um relatorio final que relata a

experiéncia do projeto.

2.7.5.3 Nivel de Implementag¢do do Desenvolvimento

O Nivel de Implementa¢do inclui os recursos que permitem a execu¢do das atividades do
Desenvolvimento. Para tal serd apresentada a abordagem para Gestao de Pessoas e sistemas de

informacao e Suporte.
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Gestao de Pessoas

O profissional de TI que atua no Desenvolvimento ¢ responsavel pelo gerenciamento de
projetos, concepgao e construgdo de solucdes, garantia da qualidade de produtos e servigos

com gerenciamento de configuracao.
Algumas habilidades técnicas esperadas sao:

e O conhecimento de governanga e gerenciamento de projetos, incluindo habilidade no

manuseio de sistemas de informagao e suporte.

e Dominio de ciclo de desenvolvimento de software e da ferramenta de desenvolvimento

utilizada, por exemplo, Java.

e Dominio em gestio de processos, com énfase em garantia da qualidade de software.
Entre as habilidades comportamentais destacam-se:

e (apacidade de relacionamento interpessoal.

e (apacidade de automotivacao e autogestao.

e Capacidade de identificar e resolver os problemas.

e (apacidade de trabalho colaborativo em equipe.

e (Capacidade de lideranga.

e Capacidade de negociacao.

Sistemas de informacao e suporte

Os sistemas de informacdo e suporte tipicos que podem apoiar a automatizacdo do

Desenvolvimento sao (BETZ, 2007):
e Gerenciamento de projetos.
e Gerenciamento de requisitos.

e Apoio a estimativa.

106



e Gerenciamento dos questionamentos de projetos.
e Gerenciamento de configuragdo de hardware e software.

Sistema de gerenciamento de projetos ¢ uma ferramenta comumente utilizada em
organizagdes de TI. Ela permite o acompanhamento de gerenciamento de recursos,
dependéncias de tempo, acompanhamento de produtos intermediarios a serem entregues e
dependéncias de atividades dentro do projeto. Exemplos de ferramenta de gerenciamento de

projeto sdo: Microsoft Project e Primavera Project Planner.

Sistema de gerenciamento de requisitos tem se mostrado como uma atividade critica em

termos de reducao de risco e alcance do sucesso no projeto.

O sistema de gerenciamento de requisitos possui, tipicamente, duas preocupagdes:
rastreabilidade e auditoria. Algumas ferramentas utilizam a linguagem de modelagem
denominada Unified Modeling Language — UML. Um exemplo de ferramenta de

gerenciamento de requisitos ¢ o Rational RequisitePro .

O sistema de apoio a estimativa ¢ utilizado para facilitar a quantificacdo do trabalho a ser

realizado principalmente no desenvolvimento de software.

Sistema de gerenciamento dos questionamentos de projetos ¢ utilizado para apoiar a
identificagdo, o rastreamento e a resolugdo das dificuldades que ndo puderam ser antecipadas
no planejamento do projeto. Essas atividades que ndo puderam ser previstas no planejamento

do projeto sdo também conhecidas na literatura estadunidense como bugs.

Sistema de gerenciamento de configuracio de hardware e software automatiza e controla
as versdes dos programas em desenvolvimento e/ou em producdo. Esses sistemas também

podem mapear os equipamentos utilizados no ambiente de TI.

2.7.6 Entrega

Nesta secdo o subsistema de Entrega (Figura 2.34) sera retratado por meio de seus trés niveis

de desempenho (Empresarial, Processos e Implementacao). Em cada nivel de desempenho sao
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apresentados os elementos que o compde, bem como as colegdes de melhores praticas que

mais se ajustam a ele.

AREADETI
Alinhamento entre os Subsistemas
DIRECIONAMENTO DESENVOLVIMENTO ENTREGA
Empresarial Empresarial
g L WO e =
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Figura 2.34: Modelo de Arquitetura Organizacional de TI com Foco na Entrega

2.7.6.1 Nivel Empresarial da Entrega

O nivel empresarial inclui as atividades que permitem o planejamento e execucao da estratégia
de governanga da Entrega. Para se analisar como o nivel empresarial cumpre com o seu papel

na Entrega, ¢ necessario considerar os seguintes aspectos:
e Contexto.

e (Governanga de TI.
Contexto

O portfolio de servigos € o conjunto completo de servigos que sdo gerenciados e ¢ usado para
gerenciar todo o ciclo de vida de todos os servigos. Inclui trés categorias: servigo em espera
(propostos ou em desenvolvimento), catdlogo de servicos (em produgdo ou disponivel para

implantagdo) e servigos descontinuados.
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A Entrega tipicamente desenvolve as suas atividades de acordo com as diretrizes de

governanga do Direcionamento e as solugdes desenvolvidas pelo Desenvolvimento.

O macroprocesso da Entrega ¢ a gestdo de servigos. A gestdo de servigos € um conjunto de
capacidades organizacionais especializadas para prover valor aos seus consumidores na forma

de servigos (ITIL, 2007).

A gestdo de servicos de Entrega possui seis processos: gerenciamento de liberagdes,
gerenciamento de mudangas na producao, atendimento das requisi¢des de servigo, manuten¢ao
de servigos operacionais, resolugdo de incidentes e problemas e gerenciamento de itens de

configuragdo (BETZ, 2007).

Por fim, a funcionalidade principal da Entrega ¢ a operagdo e manutencao de servigos.

Governanca de TI

Conforme observado no Capitulo 3, o principal propdsito da governanca de TI ¢ apoiar o
processo decisorio, por meio do dominio, da fase de tomada de decisao e da divisao por niveis

de escopo.

A aplicagdo da governanga de TI na Entrega serd limitada a dimensdo dominio por meio da
utilizagdao de um sistema de medigdo de desempenho e de objetivos de controle para o alcance

das metas e resultados desejados.

Sistema de medicé@o de desempenho para a Entrega

A estratégia utilizada para atender ao objetivo de tornar alto o desempenho da Entrega foi
adotar as propostas do Information Technology Process Institute (ITPI) e o Software
Engineering Institute (SEI) (ANTAOQO, 2005).

Especificamente para o Macroprocesso de Gestao de Servicos, foram identificados indicadores

de eficacia e eficiéncia mostrados no Quadro 2.11.
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Quadro 2.11 Exemplo de Indicadores de Alto Desempenho para Gestao de Servigos
Gestao de Servigos

Indicadores de Desempenho de Eficacia

Atos niveis de disponibilidade e niveis de servigos.
Seguranca satisfatoria e sustentavel.
Baixa quantidade de mudancas nao planejadas.
Alta taxa de mudancas.
Alta taxa de mudancas com sucesso.
Baixa repeticdo de problemasencontrados pela auditoria.

Indicadores de Desempenho de Eficiéncia

Baixo custo de operagao.

Alta taxa de sucesso na corre¢ao, na primeira vez.
Percentual de orcamento da Tl consumindo em questdes
regulatérias.

Percentual de orcamento de Tl consumido na operacao.

Fonte: Antao, 2005

Os indicadores de desempenho foram escolhidos para atender as necessidades de eficacia e de

eficiéncia.

Objetivos de Controle para a Entrega

Dentre as varias definigdes de governanga de TI apresentadas anteriormente, a mais recorrente
¢ aquela que identifica a principal atividade da governanga de TI como sendo o apoio ao
processo decisorio em todos os niveis da organizacdo de TI. (SIMONSSON; EKSTEDT,
2006)

Para identificagdo das causas em gestao de servigos que geram uma percepgao de baixa ou alta
qualidade dos servigos operacionais em produgdo, utilizou-se como base o Information

Technology Infrastructure Library (ITIL).

Além disso, os resultados da pesquisa desenvolvida pelo ITPI também serdo utilizados.
Especificamente para a Entrega, vale analisar as principais causas, detectadas pelo ITPI, que
impactam na qualidade dos servigos operacionais de produc¢do de TI percebidos por seus

consumidores.
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A partir dessa pesquisa, foram verificadas as seis principais causas que contribuem para a
degradacdo ou melhoria dos servigos operacionais de TI em produgdo percebida por seus

consumidores. As causas analisadas foram as seguintes:
e Um percentual elevado de mudancas ndo planejadas.
e Alto indice de acessos nao autorizados.
e Baixo sucesso de liberacdes autorizadas.
e Baixa eficacia na resolugdo de problemas.
e Alto indice de descumprimento dos acordos de nivel operacional.
e Baixa correlagdo dos itens de configuragao.

Essas causas contribuem para a percepgao de baixa qualidade dos servigos prestados por parte

de consumidores dos servigos da TI.

Com o objetivo de mitigar as causas que geram os efeitos indesejados na gestdo de servigos,

recomenda-se implementar os seguintes objetivos de controle (ITPI, 2005):
e Controle de mudancas.
e Controle de acesso.
e Controle de liberagao.
e Controle de resolucao.
e Controle de nivel de servico.
e Controle de configuragdo.

Cada objetivo de controle possui um grau de importancia distinta, sendo os objetivos de
controle de mudancas e acesso dominantes em relagdao aos objetivos de controle de liberagao,
resolugdo, nivel de servigo e configuracdo. O Quadro 2.12 apresenta os objetivos de controle

de gestao de servigos decorrentes da analise de risco efetuada.
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Quadro 2.12 Objetivos de Controle e Controles Associados para Gestdo de Servigos

Objetivos de
) Controles
controles
A organizagdo de TI possui um processo formal para requisitar, estabelecer e conceder contas de
usudrios?
A organizacio de TI possui um sistema automatizado para mapear contas de usuarios e acessos de
usuarios ndo autorizados?
Acesso
Os profissionais de TI possuem papéis e responsabilidades bem definidas?
A organizagdo de TI revisa regularmente os registros de violagdo de seguranga para identificar
incidentes e resolver incidentes de acessos ndo autorizados?
A organizagdo de TI registra e avalia as suas taxas de mudangas realizadas com sucesso?
A organizagdo de TI registra e avalia periodicamente o namero de mudangas autorizadas e
implementadas?
Mudanca

Existem conseqiiéncias definidas para mudangas intencionais ndo autorizadas?

A organizagdio de TI utiliza a experiéncia de taxas de mudanga com sucesso para prevenir
proativamente potenciais riscos de mudanga?

A organizagdo de TI possui um processo formal para gerenciamento de configuragio de T1?
A organizagiio de TI possui um sistema automatizado para gerenciamento de configuragiio?

Configuragio | A organizagdo de TI estd preparada para fornecer aos profissionais de TI que tenham acesso
privilegiado as informagdes corretas e precisas das configuragdes atuais da infra-estrutura de T1
incluindo as suas especificagdes fisicas e funcionais?

A organizacdo de TI possui um processo padronizado para construgdo de versdes de soffware?

X Para o proposito de teste de fungdes de versdes, a organizagéio de TI mantém um ambiente de teste
Liberacio idéntico ao seu ambiente de produgédo?

A organizacdo de TI possui uma Definitive Sofiware Library (DSL)?

A organizacdo de TI revisa regularmente o seu catdlogo de servigos?

A organizagdo de TI possui um processo formal para definir acordos de nivel de servigos (SLA)?

Nivei: rvis L . L. .y
Eldeenvice A organizagdo de TI revisa regularmente os seus acordos de niveis de servigo?

A organizacdo de TI possui um programa de melhoria continua dos seus servigos?

A organizacdo de TI registra e analisa o percentual de incidentes que sdo consertados na primeira
tentativa?

A organizacdo de TI utiliza uma base de dados de erros conhecidos e problemas para resolver

incidentes?
Resolugio

A organizacdo de TI possui um processo definido para gerenciar erros conhecidos?

Durante um incidente, a organizagéio de T1 opta pela reinstalagéio total da aplicag@io em vez de efetuar
um reparo?

Fonte: ITPI, 2005

2.7.6.2 Nivel de processo da Entrega

O nivel de processos inclui as atividades que permitem a modelagem do Macroprocesso de

Gestao de Servigos. Os processos de Gestdo de Servicos estdao divididos em (BETZ, 2007):
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e Gerenciamento de liberagdes.

e Gerenciamento de mudangas na produgao.

e Atendimento das requisi¢des de servigo.

e Manutencao de servigos operacionais em produgao.
e Resolucao de incidentes e problemas.

e Gerenciamento de itens de configuragdo.

O gerenciamento de liberagdes € o processo responsavel por cuidar que a implantacdo da

solucdo criada pelo Desenvolvimento ocorra no ambiente de produgdo com sucesso.

Esse processo ¢ responsavel por agendar e controlar os movimentos de liberagao do ambiente
de testes para a producdo. O objetivo primario desse processo ¢ o de assegurar que a
integridade do ambiente de producdo seja protegida e que os componentes e as versoes

corretas sejam liberadas.

O gerenciamento de mudangas se preocupa com o planejamento e acompanhamento das
modificagdes efetuadas no ambiente de producdo (hardware ou software) com o objetivo de

mitigar eventuais impactos que possam afetar os servigos operacionais.

Este processo ¢ responsavel pelo registro de todas as mudancas efetuadas no ambiente de
produgdo. O objetivo principal desse processo ¢ de autorizar mudancas que beneficiem e
aperfeicoem o ambiente operacional, sem causar interrup¢des ndo planejadas dos servicos

operacionais em produgao.

Atendimento de requisi¢ao de servigos prové servicos solicitados pelo usudrio, tais como uma

nova estagao de trabalho, abertura de uma conta de e-mail ou acesso a internet.

Os servicos operacionais de producdo disponiveis podem ter as suas especificacdes

comunicadas para os seus consumidores por intermédio de um catalogo de servigos.

Manuten¢do de servigos operacionais em produgdo estd associada as atividades de suporte
operacionais. Nem todos os eventos do ambiente de TI sdo gerados por incidentes. Por
exemplo, bases de dados precisam ser desfragmentadas, registros de acesso a aplicagdes
podem ser eventualmente inspecionados e outras atividades semelhantes podem acontecer no
ambiente de TI.
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Resolucao de incidentes e problemas ¢ a atividade principal da gestdo de servigcos que mantém

0s servicos operacionais de producao em perfeito funcionamento.

A resolucdo de incidentes esta associada ao restabelecimento de servigcos e a resolucdo de
problemas a investigacdo, identificagdo e mitigacdo das causas principais que geram os
incidentes observados. Uma base de dados de incidentes e problemas ¢ essencial a este

Processo.

A automagdo da comunicacdo dos incidentes pelos usuarios e o acompanhamento
automatizado de sua resolugdo ¢ um objetivo importante, tendo em vista o alto volume de

incidentes em grandes organizacdes de TI.

O gerenciamento de itens de configuragdo ¢ responsavel pelo rastreamento dos diversos itens
de configuracao que compdem um sistema de informagao ou uma infraestrutura especializada,
tais como estagdes de trabalho, redes e servidores de armazenamento disponiveis no ambiente

de TI.

Uma das questdes centrais para que haja uma baixa ou alta percep¢do da qualidade dos
servigos disponibilizados pela Entrega esta relacionada a eficacia e eficiéncia da geréncia de

mudancas na producao e da geréncia de itens de configuracao.

Avaliagdes preliminares da pesquisa efetuada pelo ITPI em organizagdes de baixo e alto

desempenho em TI concluiram que (ITPI, 2005):

e Uma alta taxa de sucesso de mudancas ¢ negativamente correlacionada com a taxa de

mudangas nao planejadas.

e A taxa de mudangas nao planejadas é negativamente correlacionada com o percentual

de problemas resolvidos na primeira tentativa.

e A taxa de mudancas ndo planejadas ¢ negativamente correlacionada com a percepgao

de satisfagdo do usuario da TI.

A Figura 2.35 mostra que reduzindo a quantidade de mudangas nao planejadas, aumenta a

satisfacdao do usuario da organizacao de T1.
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Uma alta taxa de sucesso de A taxa de mudancas nao planejadas
mudancas é negativamente € negativamente correlacionada com
correlacionada com a taxa de a percentagem de problemas
mudangas nao planejadas resolvidos na primeira tentativa

e —

A taxa de mudancas nao planejadas

é negativamente correlacionada com

a percepcao de satisfagdo do usudrio
da organizagao de Tl

Figura 2.35A Redugdo da Taxa de Mudangas Nao Planejadas Aumenta a Satisfacdo do Usuario
Fonte: ITPI, 2005. (Modificado).

Tendo um conjunto de indicadores de desempenho que gere uma baixa taxa de mudangas nao
planejadas, pode-se utilizar a geréncia de nivel de servico e sua ferramenta primdria, o

catalogo de servigos, como guia para o provimento de servicos repetiveis e auditaveis.

A percepcao de baixa ou alta qualidade dos servigos prestados possui muitas dimensoes,

conforme descrito no Quadro 2.13.

Quadro 2.13 Dimensdes na Percepgdo dos Clientes e Usuarios da Qualidade dos Servigos

Item Dimensdes Perguntas
1 Confiabilidade A organizagdio cumpre com os compromissos acordados?
2 Velocidade de | Com que velocidade a organizacdo de TI responde as questdes levantadas?
resposta

3 Comunicagéo Os profissionais de T estdo bem informados?
Eles escutam as preocupagdes dos seus clientes e usudrios?

4 Acesso E facil contatar ou encontrar o provedor de servigos?

5 Competéncia O provedor de servigos exibe os conhecimentos e habilidades desejadas?
Ele usa suas competéncias de forma satisfatoria?

6 Credibilidade Os provedores de servigos sdo confidveis e honestos?

7 Seguranga A experiéncia no uso do servigo ¢ livre de riscos ou perigos?
Os clientes e usudrios tém dividas sobre o gue pode acontecer?

8 Compreensdo O provedor de servigos entende as minhas necessidades de servigo e a minha
situagdo?

9 Cortesia Clientes e usuarios perceberam respeito e consideracdo durante a entrega dos
servigos?

10 Tangiveis A experiéncia fisica e aparéncia sdo agradaveis?

Fonte: DuMoulin, 2007. p.47 (Modificado)

O provisionamento de servigos comunicado pelo catdlogo de servigos ¢ suportado por um

conjunto de processos, como ilustrado na Figura 2.36.
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Processos de sequndo nivel de apoio de entrega

Gerenciamento
de Capacidade

Atendimento
de requisitos de
servigos

Gerenciamento de

Gerenciamento de
Disponibilidade

Resolugao de incidentes
e problemas

Gerenciamento de
mudangas na produgao

Gerenciamento de
itens de configuragao

Gerenciamento de

Gerenciamento de
Continuidade

Manutengao de
servigos operacionais
em produgao

Gerenciamento de

seguranca niveis de servigos de finangas de Tl

Figura 2.36 Processos de Suporte e de Entrega da Gestdo de Servigos que Suportam o Catalogo de
Servigos

No nivel de processos, a melhoria do provisionamento de servigos pode aumentar as chances

de sucesso, especialmente, quando obtida uma certificagdo de gestao de servigos.

O ITPI desenvolveu um método a partir de observacdes dos procedimentos utilizados pelas
organizagdes de alto desempenho para melhorar continuamente a qualidade dos servigos

ofertados. A Figura 2.37 mostra as principais fases e as areas de processos mais afetadas
(BEHR; KIM; SPAFFORD, 2007).
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Processo de Entrega
de Servico

Gerenciamento de Capacidade _ ) )
Gerenciamento de Niveis de Servico

Gerenciamento de Disponibilidade

Gerenciamento de Continuidade
Processo de Controle

Gerenciamento de itens de
!l i Configuragoes
~ gurag

Gerenciamento de
‘ Mudancas na Produgao

Processo de

. : Processo de Solugéo
Liberagao

Gerenciamento de Seguranga
Gerenciamento de Finangas de Tl

Gerenciamento de Resolugéo de Incidentes e Problemas

Liberagao . . .
Atendimento de Requisitos de Servicos

— = = — 1>

| Manutencao de Servicos Operacionais em Producio |

Figura 2.37 Quatro Fases para Melhoria Continua da Gestdo de Servigos
Fonte: BEHR; KIM; SPAFFORD; 2007.p.24. (Modificado).

As fases propostas sao:
e Estabilizar o paciente (Fase 1).
e Encontrar e inventariar artefatos frageis (Fase 2).
e Criar uma biblioteca de configuracdes replicaveis (Fase 3).
e Melhoria continua (Fase 4).

Estabilizar o paciente - o objetivo desta fase ¢ reduzir as mudangas ndo planejadas para menos
de 25%. Para isso, ¢ necessario estabilizar o paciente e aumentar o sucesso na primeira

tentativa de correcdo.

Para cada sistema ou componente de infraestrutura que estiver gerando um numero alto

incidentes, faca o seguinte:

e Reduza ou elimine o acesso — afaste qualquer um que ndo possua autorizagdo para
executar mudancas. O procedimento ¢ dar acesso somente aos administradores de

sistemas ou “donos” dos servigos.

e Documente a politica de mudangas — nenhuma mudanga podera ser efetuada no ativo a

menos que seja autorizada.

e Notifique as partes interessadas — comunique a nova politica de mudangas.
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e C(rie janela de mudanca — agende janelas de manutencdo para mudangas e avise a

todos.

Encontrar e inventariar artefatos frageis - o objetivo da segunda fase € criar e manter

inventario dos ativos de produgdo, principalmente os itens de configuragao.

Criar uma biblioteca de configuragdes replicaveis - todos os servicos de TI e os seus
componentes sdo inventariados. Os artefatos frageis com baixas taxas de mudangas com
sucesso e niveis altos de Mean Time to Repair (MTTR), contribuem para o aumento do

percentual de mudancgas ndo planejadas.

Nesse passo, sdo criadas configuragdes replicaveis dos ativos e dos servigos mais criticos para

tornar mais econdomico reconstruir do que reparar.

Melhoria continua - institui um programa de melhoria buscando aperfeigoar a percepcao da

qualidade dos servigos por seus clientes e usuarios.

2.7.6.3 Nivel de Implementa¢do da Entrega

O Nivel de implementagdo inclui os recursos que permitem a execucdo das atividades da
Entrega. Para tal sera apresentada uma abordagem focada em Gestao de Pessoas e sistemas de

informagao e Suporte.

Gestao de Pessoas

O perfil do profissional de TI que atua na Entrega cuidard da gestdo de servigcos da

organizacao de TI.
Algumas habilidades técnicas esperadas sdo:

e Conhecimento de governanga e gestdo de servicos, incluindo habilidade no manuseio

de sistemas de informagao e suporte.

e Dominio dos produtos e ferramentas que suportam o portfolio de servigos.
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e Dominio em gestdo de processos, com énfase em garantia da qualidade de servigos.
Entre as habilidades comportamentais destacam-se:

e (Capacidade de relacionamento interpessoal.

e C(Capacidade de automotivagdo e autogestao.

e (Capacidade de trabalho colaborativo.

e Capacidade de identificar e resolver os problemas.

Sistema de informacao e suporte

A lista de sistemas de informagao e suporte tipicos que podem apoiar a automatizagdo da

Entrega de uma area de TI ¢ (BETZ, 2007):
e Gerenciamento de mudangas.
e Gerenciamento de disponibilidade.
e Gerenciamento de incidentes e problemas.
e Gerenciamento de requisi¢ao de servigo.
e Gerenciamento de itens de configuragdo.

Sistema de gerenciamento de mudancas - permite que a organizacdo de TI tenha
visibilidade das mudancas que afetam o ambiente de producdo, de forma que as partes
interessadas possam relatar possiveis ocorréncias que subsidiem a equipe responsavel pelo

planejamento da mudanca. Esse sistema, comumente, auxilia na liberagao.

Sistema de gerenciamento de disponibilidade - disponibiliza uma variedade de mecanismos
para monitorar e controlar servicos operacionais de produ¢do de TI, tipicamente utilizando

componentes de softwares instalados nas plataformas computacionais denominadas agentes.

Os agentes podem monitorar os processos computacionais, retornar codigos, métricas de
desempenho, eventos observados, disponibilidade de redes, registro de acesso a aplicagdes e

outros.

119



O controle das atividades on-line e a monitoragdo dos elementos do ambiente de TI ¢ um

aspecto critico de um sistema de gerenciamento de disponibilidade em geral.

Sistema de gerenciamento de incidentes e problemas - serve para acompanhar os
incidentes. Um incidente ¢ definido como uma interrupcao total ou parcial, ndo programada de
um servigo operacional definido no ambiente de produgdo de TI. A interrupg¢do de um servigo
em produgdo pode resultar em inimeros incidentes, relatados por usudrios ou por meio de

sistemas automatizados.

Esse sistema de gerenciamento de incidentes e problemas pode correlacionar muitos
incidentes relatados em um unico esfor¢o de resolugdo de problemas. Igualmente, sistemas
mais maduros possuem alto nivel de integracdo com sistemas de gerenciamento de itens de

configuragdo.

Uma degradacao na qualidade do nivel de servigo acordado também pode ser considerada um
incidente. Eventos que ainda ndo provocaram interrupcdo dos servicos também sdo
considerados incidentes. Por exemplo, em um sistema de armazenamento por dois discos
rigidos redundantes, a queima de um deles ¢ considerada um incidente, apesar de ndo haver

ainda impactado no funcionamento do servigo.

Sistema de gerenciamento de requisicio de servico - ¢ similar a um sistema de
gerenciamento de incidentes, uma vez que ele ¢ um ponto focal de atendimento dos pedidos
dos consumidores. Entretanto, tais pedidos ndo estdo associados com a interrupcao de servicos
operacionais de produgdo, mas sim com a requisicdo de servi¢os rotineiros, tais como

requisi¢do de uma nova estagao de trabalho ou abertura de uma conta de e-mail.

Sistema de gerenciamento de mudancas e de configuracio - sdo temas centrais da gestao de
servigos. O conceito de gerenciamento de itens de configuragdo esta associado a existéncia de

um repositorio de dados denominado de Configuration Management Database (CMDB).

O item de configuracao ¢ qualquer componente que necessita ser gerenciado para possibilitar a
compreensao dos elementos de software e hardware, facilitando a manuten¢do de um servigo

operacional de TI.

O CMDB ¢ um repositério centralizado de varias formas por dados usados para compreender

os inter-relacionamentos dos elementos de TI e da propria capacidade de TI.
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2.8 ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

A caréncia da compreensdao do funcionamento da area de TI e do negdcio proporciona a
tomada de decisdo personalisada, baseada no modelo mental do gestor ou do grupo de
gestores. Essa situagdo pode ocasionar na utilizagdo ineficaz e ineficiente dos recursos da

organizacdo e da unidade de TL

O instrumento utilizado para comunicar o funcionamento de uma organizagdo com foco
estratégico, que busca unificar as diferentes percepcdes dos diversos atores ¢ denominado de

Arquitetura Organizacional.

A norma IEEE 1471-2000 apresenta o conceito de Arquitetura Organizacional, bem como os
conceitos de alguns elementos que a compde, como Arquitetura, Organizagdo e Parte

Interessada.

4

Arquitetura — ¢ a organizagdo essencial do corpo de um sistema considerando os seus
componentes, os relacionamentos entre os componentes € o ambiente externo, bem como os

principios que guiam o seu projeto e a sua evolucao.

Organizacdo — qualquer colecdo de unidades organizacionais que tenham um conjunto de

metas definidas ou operacdes interdependentes.

Parte interessada (do inglés, stakeholder)- uma pessoa ou um grupo de dentro ou de fora de

um sistema (organizagao) que ¢ envolvido ou afetado pelo desempenho do sistema.

Arquitetura Organizacional — um todo coerente de principios, métodos e modelos que sdao
usados no projeto e realizagdo de uma estrutura organizacional, processos de negocio, sistemas

de informacao e infraestrutura técnica.

Em outras palavras, a Arquitetura Organizacional visa comunicar os elementos essenciais que
explicam o funcionamento de uma organizagdo, permitindo aos seus gestores uma idéia clara
dos pontos que devem ser tratados para atingir as metas desejadas. Dessa forma, representa
toda a organizacdo, expressando e alinhando metas, visdes, estratégias, principios de
governanga, processos operacionais, estruturas organizacionais e aspectos de automagao, tais

como sistemas de informagao e infraestrutura tecnologica.
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Essa capacidade de representacdo da Arquitetura Organizacional permite o refinamento
continuo das tecnologias da informagdo, sem comprometer o alinhamento com o negdcio da
organizacao e favorecendo a permanente retencdo de conhecimento para facilitar as tomadas

de decisdo.

2.8.1 Arquitetura Organizacional, Frameworks e Modelos

Durante o desenvolvimento de uma arquitetura organizacional, pode-se utilizar para a sua

elaboragdo os conceitos de framework e modelo.

Para ilustrar os conceitos de arquitetura, framework e modelo, sera utilizada uma analogia com
a construgao civil, mostrados na Figura 2.38. Por exemplo, em uma construgdo, a planta baixa,
a planta elétrica e a planta hidraulica sdo os instrumentos utilizados para descrever a
arquitetura de uma edificag¢do, facilitando a comunicacdo entre o mestre de obra e o

engenheiro.

As normas técnicas que guiam o desenho da planta elétrica, da planta baixa e da planta
hidraulica caracterizam um framework utilizado pelo arquiteto para descrever uma edificagao.
Por outro lado, uma representagdo da construgdo real por intermédio de uma maquete
caracteriza o modelo da edificacdo. Ja a arquitetura é representada tanto pelo processo de
criacdo quanto por seus produtos, como as plantas utilizadas para descrever a casa. No

processo de criagdo o arquiteto utiliza-se de frameworks e modelos para orientar a sua criacao.

Arquitetura Framework

Figura 2.38: Analogia para arquitetura, frameworks (estrutura) e modelo.
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Assim, o desenho da Arquitetura Organizacional busca criar um mecanismo de comunicagao
comum entre os gestores e técnicos do negocio e os gestores e técnicos de TI, bem como
mostrar que as tecnologias da informagdo poderdo apoiar o negodcio, tendo foco mais

estratégico, conforme mostrado na Figura 2.39.

Alto :
& ;
o :
= :
.| ;- DT e T T
E 1
b :
o] '
o 1
E i
! Arquitetura
Amplitude !  Profundidade Técnica
Tecnolégica | Tecnoldgica
«---—-=--—--- - - ————— - =
Baixo Foco Tecnolégico

Figura 2.39: Tipos de Arquiteturas

Fonte: MICROSOFT, 2008. (Modificado)

A Arquitetura Organizacional mostra como funciona a organizagdo do ponto de vista
estratégico, facilitando a troca de informacdes entre os gestores e técnicos de negocio e TI.
Cada organizagdo deverd ter uma arquitetura Unica, que serd construida e atualizada ao longo
do tempo. O modelo mental comum aos gerentes e técnicos das unidades de TI estdo voltados

a arquitetura técnica do projeto com foco tecnoldgico especializado.

Na Arquitetura Organizacional os frameworks possuem a importante missdo de homogeneizar
e facilitar o desenho de arquiteturas organizacionais. Um exemplo de framework é o Federal
Enterprise Architecture Frameworks (FEAF) adotado pelas organizagoes publicas

estadunidenses para atendimento ao Clinger Cohen Act.
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Outro exemplo de framework ¢ o The Open Group Architecture Framework (TOGAF),
composto de um método detalhado e um conjunto de ferramentas de suporte para o

desenvolvimento de Arquitetura Organizacional.

2.8.2 Paradigmas de Arquitetura Organizacional

Ap6s as abordagens descritas para conceituar a Arquitetura Organizacional, sera apresentada
nesta secdo a analise dos pesquisadores Dragstra, Prahalad e Krisshnan e Land sobre

Arquitetura Organizacional.

2.8.2.1 Dragstra

Segundo Dragstra (2005), existem trés abordagens que objetivam representar uma organizagao
com base em elementos de Arquitetura Organizacional para se realizar o alinhamento do

negdcio com a T, quais sejam:
e Visdo centrada em TIL.
e Visdo centrada em processos de negocio.
e Visdo centrada em governanca.

O conceito de uma visdo centrada em TI esta baseado na utilizagdo de arquiteturas
organizacionais para melhorar a eficacia e eficiéncia da Area Tecnoldgica. A visdo centrada
em TI ¢ uma abordagem muito utilizada que gera uma arquitetura que mostra diferentes
modelos de TI e recursos, explicitando como eles se relacionam (Figura 2.40) (Dragstra,

2005).

Normalmente, a visdo apresentada utiliza-se de um modelo de quatro camadas, composta de
camadas de negocios, camadas de informacdo, camadas de aplicacdo e camadas de

infraestrutura técnica.
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Figura 2.40 Visao centrada em TI

Fonte — Dragstra

O conceito de uma visdo centrada em processos de negdcio define a seqiiéncia de atividades e
o conhecimento necessario para produzir os resultados desejados. Nesse caso, a Arquitetura
Organizacional foca em todos os processos da organizacdo buscando otimiza-los, bem como

criar novas oportunidades de refinamento (Figura 2.41) (Dragstra, 2005).

As arquiteturas de aplicativos e infraestruturas tecnoldgicas também sdo utilizadas nesta

abordagem com um papel secundario.

Figura 2.41: Visdo centrada em Processo

Fonte — Dragstra

O conceito de uma visdo centrada em governanca estd interligado com a descricdo das
funcionalidades desejadas dos componentes, que ¢ representada pela especificacdo dos

resultados a serem alcancados.
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Uma vez que as organizagdes sao compostas de um conjunto de sistemas complexos, existem
duas formas de governar a organizacdo. A primeira forma ¢ focada no aprimoramento dos
sistemas de gerenciamento e controle da organizacdo como um todo. A segunda forma divide
a organizacao em uma rede de pequenas organizagdes gerencidveis, denominadas de Dominios

do Negocio (Dragstra, 2005).

O foco da visdo centrada em governanca utiliza das formas de governar, concentrando na
delimitagdo das fronteiras dos diferentes niveis (Empresarial, Processos e Implementagao) e

entre as pessoas da organizacao e os sistemas de TI (Figura 2.42).

Figura 2.42: Visdo Centrada em Governanca

Fonte — Dragstra

2.8.2.2 Prahalad e Krisshnan

Para Prahalad e Krisshnan (2008) a Arquitetura Organizacional pode ser dividida em:
Arquitetura Organizacional Técnica e Arquitetura Social, sendo que ambas sdo ligadas por

meio dos processos de negocio.

Segundo Prahalad e Krisshnan (2008), os processos de negocio definem relagdes ldgicas entre
as atividades e o conceito de negocio para a organiza¢do e impactam e sao impactados pela
arquitetura técnica (ex.: informagdo e comunicagdo) e pela arquitetura social (ex.: estruturas e

decisodes)

O foco da Arquitetura Técnica ¢ estruturar banco de dados, sistema, aplicacdo e fungdes

analiticas. Nas organizacdes, a forma mais comumente utilizada da Arquitetura Técnica ¢ a
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Arquitetura de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo, formada por um conjunto ordenado
de blocos: fornecedores e parceiros; clientes; investidores; propriedade e padrdo analitico;
aplicacdes de TI; e arquitetura privada, engenharia de software, plataformas de software,

arquitetura publica e engenharia de telecomunicagdes (Figura 2.43).

Figura 2.43 Construindo Blocos da Arquitetura de TIC

Fonte: Prahalad e Krisshnan, 2008,p.54

J& a Arquitetura Organizacional Social “¢ a soma dos sistemas, processos, crengas e valores
que determinam comportamentos, perspectivas e habilidades individuais na organizagao”
(Prahalad e Krisshnan, 2008, p.148). A influéncia desses comportamentos e mentalidades nos
processos gerenciais reforca a criagao de regras e padroes que conduzem sobre as decisdes em

relacdo as oportunidades, competitividade, consumidores e desempenho da organizagao.

Phahalad (2008) também apresenta um framework de construgao de capacidades (Figura 2.44)
que representa as conexdes entre os principais blocos da organizagdo. Essas conexdes
auxiliam na fase de implementagdo, uma vez que elas mostram quais blocos serdo

influenciados quando decisoes tiverem sido tomadas em outros blocos.
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Figura 2.44 Framework de Constru¢do de Capacidades

Fonte: Prahalad e Krisshnan, 2008,p.52

2.8.2.3 Land

Conforme Land (2009), a Arquitetura Organizacional ¢ parte integrante da governanca'' e

possui um papel fundamental na melhoria continua dos processos de negocio.
O paradigma da governanga de Land (2009) possui trés pontos importantes:
1. Existem muitos sistemas'” alvo que interagem com o ambiente;
2. Esses sistemas alvo precisam ser governados;
3. Existe um sistema governante que rege os demais sistemas.

Para melhor compreensao da visdao de Land (2009) nao se deve considerar os sistemas como

os sistemas de informagdo, e sim como a abordagem de sistemas, em que os sistemas sdo o

'O conceito de governanga utilizado por esses autores ¢ do Oxford Dictionary of English de 2005. Nesse
diciondrio governanca ¢ “a atividade que [] controla uma companhia ou organizacao”.

12 Os sistemas que texto se refere vdo muito além dos sistemas aplicativos. Nesse caso, Land et al (2008)
considera o conceito mais amplo da palavra sistema.
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conjunto de elementos que compde uma organizacdo, tais COmMO PeEss0as, Processos,

estratégias, infraestrutura, tecnologia, estruturas organizacionais, entre outros.
Segundo o pensamento de Land (2009):

A esséncia do paradigma da governancga ¢ considerar as muitas interagdes de entradas e saidas
durante a realizagdo de um processo, bem como a monitoragdo e os ajustes para adequar os
processos aos objetivos da organizacao. Essa monitoragao ¢ realizada pelo sistema governante
que repassa as diretrizes para o sistema alvo. Esse sistema governante interage com o

ambiente, determinando novas oportunidades e mudangas.

Em se tratando de arquitetura organizacional, o sistema alvo seria o processo de transformagao
organizacional. Por exemplo, considerando o processo de transformacdo de uma organizagao,
a transformagdo se iniciaria pelo sistema governante do processo de transformacdo, que
repassaria as direcdes para o sistema alvo do processo de transformagdo, transformando o
contexto operacional do negocio. Em tal contexto, as informagdes repassadas do sistema alvo
do processo de transformagdao seriam recebidas pelo sistema governante do processo
operacional do negbcio e assim direcionaria o sistema alvo do processo operacional do

negocio (Figura 2.45).

Organizagao Operacional

Sistema Governante

Sistema Alvo govemna
Processos operacionais | Governanga defS .
da organizacao processos operacionais

da organizagéo

'
transforma

Transformagao Organizacional

Sistema Alvo Sistema Governante
Processos de govemna Governanca dos
| = rocessos
transformagéo pi
organizacionais transformagéo
organizacionais

Figura 2.45 Governanga da transformagao organizacional

Fonte: Land et al, p.28, 2009.
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A governanca do processo de transformagdo organizacional ¢ composta pelos subdominios
estratégia, Arquitetura Organizacional e modelo de gestdo, sendo que esses trés subdominios
teriam um forte acoplamento, influenciando seus sistemas alvo, como gerenciamento de
portfolio, gerenciamento de riscos, gerenciamento de projetos, gerenciamento de recursos

humanos, entre outros.

A Arquitetura Organizacional pode se utilizar dos painéis de controle para orientar os
arquitetos e os interessados sobre as transformagdes que a organizacdo executard. Esses

painéis serdo criados a partir dos indicadores de desempenho.

2.8.3 Arquitetura Organizacional na Pratica

Nesta se¢do sdo apresentados os frameworks de Arquitetura Organizacional da iniciativa
privada que se destacam no mundo académico e/ou no contexto organizacional. Esses

frameworks sdo o Framework do Zachman, o TOGAF e o Framework do Gartner Group.

Ao longo do tempo, o desenvolvimento das arquiteturas organizacionais sao impulsionados
ora pela iniciativa privada, como ¢ o caso do Framework do Zachman e ora pela iniciativa
publica, exemplo do Clinger Cohen Act. A Figura 2.46 apresenta a linha do tempo dessas

iniciativas para Arquitetura Organizacional.

&V{‘(\@\ @.\‘\Q‘.I\
| | | | | | ||
I | I | | | L
87 94 96 98 9% 02 03 05 06
s ol < N 4
v & & &

Figura 2.46 Linha do tempo da Arquitetura Organizacional
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2.8.3.1 Zachman

No inicio da década de 80, a disciplina de Sistema de Informagdo era muito técnica e restrita
no sentido dar menor ou nenhuma importancia no impacto do Sistema de Informagao junto ao
negocio. Essa lacuna incentivou o inicio de uma investigagdo que resultaria no Framework de
Arquitetura de sistemas de informacgdo (do inglés, Information Systems Architecture — A

Framework), que mais tarde viria a ser denominado The Zachman Framework.

Esse framework ¢ uma estrutura ldgica para a classificagdo e organizagdo das representagdes
descritivas de uma organizacdo, que sdo significativas para a gestdo da organizacdo, bem

como para o desenvolvimento de sistemas.

O Framework ¢ derivado de estruturas analogas que sdo encontrados nas disciplinas de
Arquitetura / Constru¢cdo e Engenharia/Manufatura que classificam e organizam os artefatos
criados durante o processo de concepgao e producao de produtos complexos, como edificios

ou avioes.

A primeira versdo grafica do Framework de Zachman (Figura 2.47) mostrava o desenho dos
artefatos ou modelos que constituem a intersec¢ao entre os papéis, a concepcao dos processos

e a abstragao dos produtos, representada por uma matriz com trés colunas e seis linhas.
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Figura 2.47: Information Systems Architecture — A Framework
Fonte: ZIFA

As trés colunas representam Dados, Funcdes e Rede e as seis linhas mostram Objetivos,
Modelos de Negocio, Modelos de sistemas de informagdo, Modelo Tecnoldgico, Descrigdo

Detalhada e Funcionamento.

Para cada célula dessa matriz foram descritos seus significados, artefatos e modelos de
aplicagdo. Por exemplo, note que na Coluna 1, Linha 2, foi inserido o Diagrama de Chen'’; na

Linha 3 o Diagrama de Bachman'* ¢ na Linha 4 o Diagrama IMS Root-Segment"’.

B0 Diagrama de Chen ¢ a notagdo original de Diagrama de Entidade Relacionamento, utilizado para
descrever os dados tteis para um sistema de informagio ou que pertencem a um dominio. E
representado por entidades (retangulos), relacionamentos (losangulos), atributos (circulos) e linhas de
conexao (linhas).

14 . ~ . ~ .
O Diagrama de Bachman sdo diagramas que sdo usados para desenhar os dados por meio de uma
rede e sua aplicabilidade ¢ vinculada & modelagem de software. Outro nome para esse diagrama ¢

Diagrama de Estrutura de Dados.

3 O Diagrama IMS Root-Segment representa o segmento de dados que corresponde ao elemento raiz
de um documento XML.
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Posteriormente, o “Diamante do Diagrama de Chen” foi removido da matriz, pois representava
um processo (ou verbo) entre duas entidades (ou substantivos). Esse desenho violava a regra
fundamental do Framework, em que as células da matriz devem conter construgdes primitivas

e nao modelos compostos.

O mesmo problema apareceria com a notagao IDEF0, que representa uma visao composta,
devido as setas verticais que representam controles € mecanismos de processos. O IMS Root-
Segment também passou a ser divergente do Framework por descrever uma hierarquia,
impossibilitando a normalizagdo. Esses modelos foram alterados em versdes posteriores na

medida em que se consolidavam os fundamentos do Framework.

Historico da evolucao

Precisamente em junho de 1984, John A. Zachman, na época empregado da IBM®,
desenvolveu uma metodologia para organizar sistemas de informagdo, denominada de

Framework de Arquitetura de sistemas de informagao.

Em 1987, o Framework para Arquitetura de Sistema de Informagao foi publicado no IBM®

Systems Journal, com a adi¢ao de novas notagdes.

Em 1992, o Framework de Arquitetura de Sistema de Informac¢do novamente aparece em um
artigo do IBM® Systems Journal. Nesse trabalho a nocdo de Arquitetura Organizacional
comecou a ganhar for¢a, por meio da afirmacdo de que estratégia e sistemas de informagao
devem ser as engrenagens que movem a organizacdo. Nesse periodo o mapa dos Estados

Unidos no Framework (Coluna 3 Linha 1) foi substituido pelo mapa mundi.

Essa nova concepgdo de idéias revolucionou o conceito de sistemas de informacao e
contribuiu para que em 1993 o Framework passasse a ser reconhecido como The Zachman

Framework ®: Enterprise Architecture — A Framework)

A vpartir desse momento, The Zachman Framework ganhou as trés colunas que o
caracterizariam como Arquitetura Organizacional: Pessoas, Tempo e¢ Motivacdo. Também

foram adicionadas as partes interessadas que contribuem para a execucdo de cada Linha do
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Framework, surgindo os nomes Planejador, Gestor ou Dono, Modelador, Construtor ¢ Sub-

contratante. A Figura 2.48 mostra a unificagdo do primeiro quadro com as trés novas colunas.

I Dados O qué? ] Fungio Como I Rede Onde l Pessoas I Tempo | Motivagio I
Lista de aspecios Lista de processos Lista de localizagao das Lista de organizagdes Lista de eventos Lista de Objetivos do
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Ob]etlvos importantes do negocio execulévels do negécio _Kj ' o negécio para o negocio N o e Estralégicos Objetivos
o E —
Entidade: Cl i Pi Cl e * O Fins/M Negdcio Planejador
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— Elo: Ligagdo do Negdcio  § Trabalho: Produto do Trabalho Ciclo: Ciclo do negécio | Meios: Estratégia do Negocio
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g/ [Rel: relacionamento de dados E/S: visio do usudrio Elo: caracteristicas de linha Trabalho: Entregdvels Ciclo: Ciclo de processamento|  Melos: Afirmacio de agho
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Figura 2.48 Quadro do Framework de Arquitetura Organizacional - Zachman
Fonte: Zachman, 1996, p.2 (Modificado)

Ainda na década de 90, a popularizagdo da Reengenharia contribui para que a Coluna 2, Linha

3 utilizasse o conceito de Modelo de Processos de Negocio.

Ao longo do tempo o Framework passou por adapta¢des pequenas, uma delas foi a adogdo de

uma linguagem mais proxima do contexto empresarial. Atualmente, o Framework apresenta-

se sob a configuragdo representada pela Figura 2.49.
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Figura 2.49 O Framework do Zachman — 2008
Fonte: ZIFA

As descrigdes das perspectivas das colunas e das linhas do Framework de 2008 podem ser
analisadas, conforme o apresentado nos Quadros 2.14 e 2.15.

Quadro 2.14 Descri¢do das Linhas do Framework do Zachman

Linhas Descricao

Escopo (Estrategistas) Define o direcionamento da organizagdo e sua proposta,
definindo fronteiras e os esfor¢os de arquitetura

Modelo Organizacional Define o modelo de negdcio, incluindo a estrutura,

(Lideres executivos) processos € organizagao.

Modelo de Sistemas Detalha os modelos apresentados até o nivel de aplicagao

(Arquitetos) dos sistemas.

Modelo Tecnologico Define como a tecnologia pode ser aplicada e apoiar os

(Engenheiros) modelos descritos.

Representacdo  Detalhada Define detalhadamente o design e a linguagem de

(Executores) implementacdo do sistema.

Fonte: McGovern, p.128, 2008.
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Quadro 2.15 Descri¢ao das Colunas do The Zachman Framework

Colunas

Descric¢ao

Estrutura (O qué)

Foca nas entidades/objetos/componentes mais
significativos e o relacionamento entre eles e a
organizacdo. Esta coluna era conhecida nas primeiras
versdes do Framework como Dados (do inglés, data).

Atividades (Como)

Foco nos atividades suportes da organizacdo e de seus
clientes. Esta coluna era conhecida como funcao (do
inglés, function)..

Localizacao( Onde)

Foco na distribuigdo geografica das atividades
organizacionais. Esta coluna era chamada de rede (do
inglés, network).

Pessoas (Quem)

Foco nas pessoas que s3o envolvidas no negocio da
organizacao.

Tempo (Quando)

Foco nos efeitos do tempo, como planejamento e eventos
da organizacao.

Motivagao (Porque)

O foco ¢ na tradugdo dos objetivos do negocio, estratégias

de implementagdes especificas.

Fonte: McGovern, p.128, 2008.

Segundo McGovern et al (2003), existem trés premissas que devem ser observadas para as

trinta células que compde a matriz do The Zachman Framework. Sao elas:

Por meio das colunas da matriz, modelos sdo traduzidos para representar as visdes das partes

interessadas da organizacao;
Os modelos que pertencem a uma linha devem ser coerentes entre si.

O The Zachman Framework nido define um processo para obten¢do de uma arquitetura, mas
sim as varias perspectivas que descrevem uma arquitetura. Essas perspectivas orientam os
processos necessarios a uma organizacdo, contribuindo para identificacdo de processos

inexistentes.

Conforme McGovern et al (2003), ha beneficios e pontos fracos do The Zachman Framework.
Entre os pontos fortes pode-se destacar: i) a visao holistica das perspectivas da arquitetura; ii)
facilidade na comunicacdo e¢ o engajamento das partes interessadas, uma vez que elas sdo
destacadas no Framework; iii) ndo representa um tnico modelo para toda a organizagdo e sim

varios modelos, e quando reunidos apresentam uma arquitetura alinhada.

McGovern et al (2003) aponta que os pontos fracos no Framework sio: i) forte documentagao,

pois para cada célula da matriz ¢ necessaria a produ¢do de documentos, sendo que a gestdao
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dessa documentagdo exige o esforco de criagdo e manutengdo, tendo um custo elevado; ii) a
metodologia pode ser tendenciosa, afinal pode-se utilizar o Framework seguindo uma
metodologia ja formulada que ndo atenderd da melhor forma uma determinada organizagao,
que inclui cultura, ambiente, pessoas, competéncias e técnicas especificas; iii) processos
tendenciosos para o desenvolvimento, apresentados por notagdes divergentes e dados
repetidos, por isso € necessario que haja um método de rastreabilidade entre os artefatos das
trinta células existentes no Framework e um banco de dados de um meta-dados; iv) o
Framework ¢ bem aceito pelos arquitetos da TI, porém ainda ndo foi bem assimilado pelas
demais areas da organizagdo; v) a primeira vez que se tem contato com o The Zachman
Framework acredita-se que ele favorece a uma visdo Top-Down, porém a sua aplicagdo pode

ocorrer de forma simultanea em cada célula.

Segundo Zachman (1996), o Framework ndo deve ser encarado como uma resposta para todos
os problemas organizacionais. Serve como uma ferramenta para se pensar sobre a organizagao
que podera ser util na tomada de decisdo dos gestores quando se encontrarem em dilemas

técnicos e ndo técnicos.

Sessions (2006) compartilha desse pensamento de Zachman, porém aprofundando sobre o
proprio significado do Framework como framework. Nessa reflexdo sobre o Framework,
Sessions (2006) afirma que ¢ necessario analisar a etimologia da palavra framework e da

palavra taxionomia.

Sharp ¢ McDermott (2001) definem Framework como uma estrutura utilizada para descobrir,
organizar e apresentar idéias ou informacgdes, apresentando-se sob uma forma simples ou
complexa. E tipicamente direto — um conjunto de categorias a serem preenchidas ou perguntas

a serem respondidas.

Os frameworks controlam a complexidade reduzindo topicos vagos ou complexos a um jogo
de simples perguntas. Organizam o trabalho, mantém o foco durante entrevistas ou sessoes
facilitadas, asseguram a cobertura de todos os aspectos de um topico e fornecem um formato

padrdo para documentacao de arquivos (SHARP; MCDERMOTT, 2001).

A definicao de taxionomia segundo Hair et al (1998, p. 383) ¢ a “classificagdo empiricamente

obtida de objetos reais baseada em uma ou mais caracteristicas. E tipificada pela aplicagdo de
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analise de agrupamento ou outros procedimentos analogos, podendo ser contrastada com uma

tipologia.

Sendo assim, pode-se presumir que The Zachman Framework ¢ uma taxionomia arquitetural
dos artefatos (concepgdo de documentos, especificagdes, modelos) que consideram as partes

interessadas e outras questoes (dados, funcionalidades) que devem ser abordadas.

Essa afirmacdo pode ser feita a partir da propria definicdo de Zachman (1996) que considera o
Framework de Arquitetura Empresarial aplicavel as organizagdes, funcionando como uma
estrutura logica para classificar e organizar as representagoes de uma memoria descritiva que

sejam significativas para a organizagdo, bem como para o desenvolvimento de sistemas.

2.8.3.2 TOGAF

Em 1995, o Open Group desenvolveu um framework baseado no TAFIM, intitulado The Open
Group Architectural Framework (TOGAF).

Segundo Schekkerman (2004), o propodsito desse framework era oferecer um método pratico
para o desenvolvimento de Arquitetura Organizacional que considerasse todas as questdes
relevantes para o desenvolvimento deste, principalmente para as organizagdes que utilizam

sistemas abertos.

A aplicacdo do TOGAF serve para qualquer organiza¢do que tenha produtos e servigos como
parte do negdcio, com infra-estrutura baseada em sistemas abertos e que consideram as quatro

categorias do TOGAF (Figura 8.13) (SCHEKKERMAN, 2004). Essas categorias sdo:

e Arquitetura de negocio (do inglés, Business Architecture) — que descreve o processo

de negocio usado para se atingir os resultados.

e Arquitetura de aplicacio (do inglés, Application Architecture) — que detalha como as
arquiteturas especificas sdo desenvolvidas e como elas interagem com outras

arquiteturas.

e Arquitetura de dados (do inglés, Data Architecture) — que relata como os dados da

empresa sdo organizados e acessados.
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e Arquitetura técnica (do inglés, Technical Architecture) — que mostra como a

infraestrutura de hardware e o software suportam as aplicagdes e as interagdes.

O TOGAF visualiza o universo da Arquitetura Organizacional como um continuo de
arquiteturas com diferentes niveis de abstragdo, que vao do genérico para o especifico, no

processo de desenvolvimento arquitetural.

Esse universo maior ¢ denominado de organiza¢do Continua (do inglés, Enterprise

Continuum) e possui quatro niveis de arquitetura:
e Fundamentos da Arquitetura (do inglés, Foundation Architectures).
e Arquitetura de Sistemas Comuns (do inglés, Common Systems Architectures).
e Arquitetura de Industria (do inglés, Industry Architectures).
e Arquitetura Organizacional (do inglés, Architectures Organizational).

Para Schekkerman (2004) essa subdivisdo favorece que uma ampla gama de frameworks,
modelos, métodos e arquiteturas sejam aplicados juntamente com o Modelo de
Desenvolvimento de Arquitetura (do inglés, Architecture Development Method — ADM) do
TOGAF .

Para Sessions (2006), o ADM ¢ a parte mais visada do TOGAF, podendo ser representada
como um processo que serve perfeitamente como complemento para o Zachman. Tal
consideracdo ocorre porque o Zachman ndo possui um guia para a sua implementacdo. Ja o

TOGAF descreve o processo para o desenvolvimento das arquiteturas organizacionais.

O processo do ADM ¢ composto por oito fases que formam um ciclo (Figura 2.50).
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Fase: Preliminar.
Framework e
Principios

Fase H: Arquitetura

Fase: B
Gerenciamento

Arquitetura do

da Arquitetura Negocio
de Mudanca I 9

Fase: C

Fase G: Gerenciamento Arquiteturas de
Implementag&o H de Requisitos Sistema de
da Governanga

X/ I \

Fase F: Fase D
Plano de Arquitetura
Migragao h Fase E: ? Tecnologica
Oportunidades
e Solugdes

Figura 2.50 Fases do ADM
Fonte: Sessions, 2006,p. 18

Fase Preliminar — baseia-se em trés objetivos: i) ter a certeza que todos estdo confortaveis
com o processo do TOGAF; ii) adaptagdo dos processos do TOGAF na cultura da
organizagdo; i) execucdo do sistema de governanga que supervisionard o trabalho da

arquitetura futura.

Ainda na Fase Preliminar devem ser compreendidas a filosofia do negdcio, o modelo de
negdcio e as estratégias. Na area de Tecnologia da Informagdo, devem-se conhecer os

principios arquiteturais que guiam a arquitetura tecnologica.

Fase A: visao da arquitetura — inicia-se com o Pedido de Arquitetura de Trabalho (do inglés,
Request for Architeture Work) que inclui as razdes pelas quais a organizagdo fara o projeto,

defini¢dao do orgamento e demais informacgdes sobre a estrutura da organizagao.

Nessa fase, também, sdo definidos o escopo do projeto, os requisitos do negocio, os objetivos
e as diretrizes para a arquitetura (refere-se as categorias da arquitetura, Figura 8.13). O

produto final dessa fase ¢ a visao geral da arquitetura.

Fase B: arquitetura do negocio — de posse da visdo da arquitetura representada inicia-se o

detalhamento dos objetivos da arquitetura do negocio e de desempenho. Nesse detalhamento ¢
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realizada uma andlise de pontos fracos e lacunas a partir do modelo de negocio e da

documentagdo dos requisitos técnicos.

Fase C: arquiteturas de sistema de informacao — ¢ realizada a partir de nove passos:

8.

9.

Desenvolvimento da descri¢ao da arquitetura de dados;

Revisdo e validagdo dos principios, dos modelos de referéncia, dos pontos de vista e

das ferramentas;

Criacao de modelos de arquitetura, incluindo modelos de logica de dados, modelo do
processo de gerenciamento de dados e modelos de relacionamento que mapeiam as

funcdes do negobceio, criando, lendo, atualizando e excluindo as operagdes dos dados;
Selecdo da arquitetura de dados para construcao de sistemas;

Revisdes do modelo de arquitetura e da construgdo de sistemas com as partes

interessadas;

Revisdo dos critérios qualitativos (desempenho, seguranca, integridade, etc);
Finalizagdo da arquitetura de dados;

Tratamento dos impactos das analises;

Analise do desempenho dos pontos fracos e lacunas.

Fase D: arquitetura tecnoldgica - finaliza a arquitetura técnica, considerando a infraestrutura

necessaria para suportar a proposta da nova arquitetura.

Fase E: oportunidades e solucdes - avalia as varias possibilidades de implementacao,

identificando os principais projetos e analisando as oportunidades de negocio para cada uma

das solugdes apresentadas.

Fase F: plano de migracao - ¢ fortemente relacionada com a fase anterior, uma vez que os

projetos selecionados comegam as ser vinculados ao corpo da governanga. Nessa fase

comegam a ser definidos os custos, os beneficios e os riscos da arquitetura futura.

Fase G: implementacido da governanca - sdo priorizados os projetos da Fase F. Além disso,

sdo criadas as especificagdes (critérios aceitaveis e lista de riscos) para a implementagdo da

arquitetura.
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Fase H: gerenciamento da arquitetura de mudanca - sio modificados os processos de

gerenciamento da mudanca da arquitetura, considerando os novos artefatos criados.
Quando essa fase for concluida um novo ciclo se inicia.

O TOGAF ¢ apresentado pelo Open Group por meio de um relatério organizado em trés
secdes: Modelo de Desenvolvimento de Arquitetura (ADM), organizagdo Continua e Baseada

em Recurso (do inglés, Resource Based).

Conforme Land (2009) o Resource Based ¢ um conjunto de recursos, guias, templates,
informacdo que servem para dar assisténcia a arquitetura desenvolvida baseada no ADM.
Apo6s o conhecimento dos principais componentes do TOGAF, a Figura 2.51 apresenta uma

visdo geral dos principais elementos que compde o framework.

TOGAF 8.1

Descrigéo das Fases

Arquitetura Continua

Solugdes Continuas

Fase entrada

Fase saida

Uso de palavras-
chave

Fundamento das
Arquiteturas

Arquitetura de
Sistemas Comuns

Descrigao das Entradas e
Saidas

Fase entrada

Fase saida

Uso de palavras-
chave

Arquitetura da
Industria

Arquitetura
Organizacional

Produtos e Servigos

Solugdes de Sistemas

Solugdes Industriais

Solugdes
Organizacionais

Estudos de Caso

Tabela de Visdes

Materiais,
Ferramentas e
Técnicas de
Refenréncia

Conceito de Blocos de
Arquitetura

Figura 2.51 Visdo Geral do TOGAF

Fonte: LAND, 2009,p. 72
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2.8.3.3 Gartner

Em 2004, A Consultoria Gartner comprou o Meta Group e para consolidar essa unificagdo os
pesquisadores de ambas as empresas procuraram um denominador comum para o conceito de
Arquitetura Organizacional. Ambos os grupos concluiram que Arquitetura Organizacional ¢é
uma disciplina “top-down” formada pelo inter-relacionamento de negocio, informagdo e

tecnologia que existem para suportar as capacidades do negdcio.

Até esse ponto ndo ha grandes diferencas em relagdo aos outros modelos de Arquitetura
Organizacional. Porém existe uma concepcao que a distingue dos modelos anteriores, o fato
de que se deve desenvolver a arquitetura futura antes da arquitetura atual, considerando a

analise das lacunas que distancia uma arquitetura da outra.

A Gartner considera que o sucesso de um programa de Arquitetura Organizacional depende do
seu foco em processos. Assim, em 2005, foi publicado o Gartner Enterprise Architecture
Process: Evaluation 2005, que descreve o modelo de processos da Arquitetura

Organizacional.

O modelo de processos de Arquitetura Organizacional (Figura 2.52) da Gartner ¢ constituido
pelas tendéncias do ambiente organizacional, que seriam: a formulacdo da estratégia do
negdcio; o esforco para adequagcdo de uma arquitetura; definicdo da arquitetura atual;
diagnodstico das lacunas existentes; desenho da arquitetura futura; desenvolvimento de

requisitos, principios e modelos; e o planejamento da governanca e da gestao.
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Figura 2.52 Modelo de Processos de Arquitetura Organizacional
Fonte: Gartner, 2005

Nas tendéncias do ambiente ¢ analisado o ambiente interno e externo que determinaram o
futuro estado da organizacdo. Os elementos considerados para essa analise sdo 0s mesmo para
o desenvolvimento da estratégia corporativa. Por exemplo, fatores econdmicos, demanda de
mercado, regulagdo e outras legalidades, geografia, politica, cultura e tecnologia. Vale
ressaltar que as tendéncias tecnoldgicas devem ser observadas constantemente, bem como seus

impactos na organizacao que serdo relatados pelos responséaveis da TI e do negocio.

Apbs a etapa de analise das tendéncias do ambiente, a estratégia do negécio ¢ definida. A
estratégia do negdcio incluirda as agdes que possibilitardo as mudangas necessarias a

organizagao.

O esforco para a organizacio da arquitetura gerencia a execugdo do modelo, evoca que a
Arquitetura Organizacional serve para influenciar e suportar as decisdes sobre investimentos e

mudangas organizacionais.

O esforgo para o desenvolvimento da arquitetura deve ser corretamente estruturado, orgado e
implementado. Outro ponto a ser observado é sobre os riscos do desuso dos artefatos

arquiteturais propostos, que podem ser prejudiciais se ndo forem devidamente organizados e
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sustentados. Em suma, essa parte desenvolve o gerenciamento de um projeto de Arquitetura

Organizacional.

A arquitetura futura ¢ considerado pela Gartner o “cora¢do” de todo o processo que objetiva
a tradugdo da estratégia do negdcio em um conjunto de guias a serem utilizados pela

organizacao em projetos que implementem mudangas.

Na arquitetura futura sdo desenvolvidos os requisitos do negdcio, principios para a tomada de
decisdao e modelos que ilustram a arquitetura futura em detalhes. A arquitetura futura serd o
instrumento que guiard a Arquitetura Organizacional para o desenvolvimento dos artefatos

arquiteturais. Tais artefatos arquiteturais desenvolvem requisitos, principios e modelos.

Desenvolver requisitos, refere-se a identificagdo dos requisitos que direcionam o negocio de
cada arquitetura proposta, ou seja, os requisitos da arquitetura técnica derivados da estratégia
do negoécio. Esses requisitos estdo diretamente associados a tecnologia que prové suporte ao

negocio.

Em Desenvolver principios sdo verificados quais os meios de comunicagdo utilizados para
descrever os objetivos da organizagdo, sejam eles elementos, regras, verdades ou qualidades.
Os principios definem os limites e possibilitam a avaliagdo dos critérios utilizados por cada

gestor para a tomada de decisdo.

Desenvolver modelos representa o modelo detalhado de desenvolvimento de cada etapa da

Arquitetura Organizacional.

Geralmente as organizagdes possuem um modelo de sua arquitetura atual, seja documentada
ou nao, mas essa visualizagdo apodia diretamente nos investimentos estratégicos da
organizacdo. Cabe nessa etapa que a arquitetura existente seja entendida e documentada. Essa

proposta visa atingir os seguintes objetivos:
e Fornecer uma base inicial comparativa com o modelo futuro;
e Ajudar a identificar disfungdes, duplicagdes, complexidade e dependéncia;
e Facilitar a atualizacdo continua das infraestruturas de documentacao;

e Servir como material de referéncia.
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A Gartner (2005) considera que nessa etapa ndo se deve perder muito tempo nos detalhes do

modelo atual, uma vez que ¢ durante essa etapa que muitos projetos sdo descontinuados.

Como foi visto anteriormente, a Gartner desenvolve o modelo futuro antes do modelo atual.
Isso ocorre porque a lista de prioridades futuras serve de guia para a analise do estado atual.
Tal fato contribui para saber quais sao as limitagdes da organizagdo para estabelecer o modelo

futuro.

Fechando as lacunas ¢ a etapa final de andlise do processo de arquitetura empresarial que
objetiva identificar as diferencgas entre o estado atual e o estado futuro. Para ser considerada
uma analise completa devem ser apresentados os modelos do estado-futuro com todas as suas
especificacdes. A Gartner (2005) revela que fechando as lacunas ¢ etapa mais negligenciada

pelas areas de TI, prejudicando o alinhamento da tecnologia com o negocio.

Governando e gerenciando. Governando refere-se aos processos € estrutura organizacional,
que definem o comportamento da Arquitetura Organizacional. Gerenciamento refere-se a
disciplina da criagdo e manutencdo dos artefatos da Arquitetura Organizacional, podendo se
utilizar de ferramentas, tais como: sistemas de gerenciamento de documentacao, ferramentas
de modelagem ou instrumentos adaptados especificamente ao desenvolvimento da Arquitetura

Organizacional.

Apb6s o modelo de processo de Arquitetura Organizacional, a Gartner (2005) voltou sua
atengdo para o framework de Arquitetura Organizacional. Frameworks sdo importantes porque
fornecem um contexto no qual o pensamento organizacional pode ser estruturado e consistente
com a utilizagdo de todos os componentes da Arquitetura Organizacional. Um bom framework
ird definir os componentes de uma arquitetura empresarial e as relagdes entre elas e fornecer a
equipe da arquitetura e da organizagdo um conjunto compartilhado de semantica e conceitos

para o desenvolvimento da Arquitetura Organizacional.

O framework da Gartner foi baseado no IEEE 1471 - para descrigdo arquitetural de sistemas
de software-intensivo. Esse framework define um "contexto empresarial" que consiste na
estratégia de negocios e tendéncias externas que consideram uma perspectiva comercial,
preocupada com os processos € organizagdo da empresa; uma perspectiva de informacao,
incomodada com a informacao que corre na empresa; € uma perspectiva tecnologica, sobre os

componentes de hardware e software que apdiam a organizacao.
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Esse framework foi apresentado sob o titulo Gartner Enterprise Architecture Framework:
Evolution 2005 (Figura 2.53).

3;;5“1355 Con

g

Figura 2.53: Gartner Enterprise Architecture Framework (GEAF)
Fonte: Gartner Enterprise Architecture Framework: Evolution 2005

O GEAF descreve o contexto do negocio por meio de camadas sobrepostas que asseguram o
alinhamento com a estratégia organizacional. O contexto do negocio inclui a articulacdo da
estratégia do negocio e suas implicagdes, além das articulagdes externas que somadas refletem a
tendéncia do ambiente (tais como os requisitos regulamentares, as tendéncias do mercado e

tendéncias tecnologicas), influenciando a Arquitetura Organizacional.

O GEAF também descreve as trés principais perspectivas da Arquitetura Organizacional:

arquitetura do negocio, arquitetura da informacao e arquitetura tecnologica.

A arquitetura do negocio sera representada por meio do processo organizacional e das
preocupagdes dos arquitetos do negdcio. A arquitetura de informagdo sera representada pelo
fluxo de informagdes das informacdes referentes a modelagem das mesmas. A arquitetura
tecnologica representa a execugdo técnica e operacional e as preocupagdes dos arquitetos

técnicos.

Segundo a Gartner F (2005), a principal inova¢do do GEAF ¢ a apresentagdo do Enterprise

Architecture Solution Framework (ESAF). O ESAF objetiva combinar e conciliar o
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acoplamento fraco, que muitas vezes ¢ conflitante com os pontos de vista dos interessados em

uma arquitetura unificada.

Segundo a Gartner F (2005) afirma que muitos frameworks de Arquitetura Organizacional,
geralmente, dividem uma solugdo arquitetural para um conjunto de dominios, tais como The
Zachman Framework. Assim, a ESAF foi elaborada para reunificar as principais perspectivas
da Arquitetura Organizacional (arquitetura do negdcio, arquitetura da informagao e arquitetura

tecnologica).

Com o ESAF pretende-se criar a arquitetura das arquiteturas e para isso se utiliza da
Arquitetura Organizacional de solucdo, que é a propria interseccdo das perspectivas citadas
anteriormente. Dentro dessas perspectivas, a ESAF combina e reconcilia os requisitos,

principios e modelos de intersec¢do dos pontos de vista dos interessados

Embora o modelo de processo e o framework sempre evoluem, os componentes de ambas as
abordagens sofrem poucas modificagdes. Um desses componentes é conceito de Technology

Building Blocks™.

Para a Gartner (2009), nenhuma Arquitetura Organizacional estd completa sem estar em
sintonia com o planejamento estratégico da TI, com o gerenciamento de portfélio da TI e com

o modelo de gestdo da organizacao.

' Technology Building Blocks sio as capacidades técnicas que permitem a organizagdo o
desenvolvimento e a manutengdo dos produtos. Por exemplo, a tecnologia de um fabricante de
chocolate inclui o know-how e os processos que permitem a fusdo, a mistura, a formato, a
coloragdo ¢ o sabor, bem como as embalagens (KAROL et al, 2007).
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2.9 COMPONENTES ORGANIZACIONAIS

Nesta se¢do sera abordada a era da especializacdo ¢ o modelo da IBM® — Component
Business Model - CBM® que vem sendo utilizado pelas organizagdes como forma de se

adequarem a essa nova realidade.

A era da especializag@o faz com que as organizagdes tenham de ampliar seus escopos para um
contexto mais amplo do que o de configuragdo de valor, uma vez que a produgdo de
determinado produto pode contar os servi¢os de empresas distintas. Sendo assim, o que passa
a interessar mais para as organizacdes sdo 0s servicos que elas prestam e a forma que se

organizam para gerar valor.

A componentizagdo dos servicos e a forma como eles sdo organizados, para atender as
necessidades da era da especializacdo, ¢ um dos assuntos tratados pelo CBM®. O CBM®
promove o alcance da exceléncia por meio do encapsulamento dos servicos em componentes

especificos de negocio.

2.10.1 Era da Especializaciao

Durante a ultima década, as empresas em todo o globo tiveram dificuldades para compreender
e adaptar-se as mudangas induzidas pelo crescimento da conectividade da tecnologia da

informagao e da Internet.

Esse crescimento contribuiu para que a dinamica industrial mudasse substancialmente,
gerando novas oportunidades de criar ou destruir valor. Nesse contexto, as organiza¢des nao
podem mais esperar por um controle ponta-a-ponta da cadeia de valor, e em vez disso elas

precisam se especializar nas areas em que se destacam com vantagem absoluta no mercado.

Esse foco na especializagdo leva as organizagdes a reverem seus modelos de negdcio, desde a
constru¢do de uma companhia até as relagdes dos ativos para proporcionar valor para o

mercado.
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A especializagdo segue em dois caminhos paralelos: da especializagdo interna e da
especializagdo externa. A combinag¢ao de ambas visa redefinir o posicionamento competitivo
da organizagao face as mudangas na economia, mercado, setores e promete, simultaneamente,

superar os concorrentes, obter beneficios de escala, adquirir flexibilidade, eficacia e eficiéncia.

2.10.1.1 Especializagdo externa

O avanco da tecnologia da informacao culminou com o recente aparecimento da plataforma de
conectividade global, provocando um profundo impacto sobre a evolucdo dos modelos de

negdcio, conforme mostra a Figura 2.54.

Fase Il
Fase Il Industria em redes
Fase | Parceria estratégica ¢ Padrdes abertos baseados em
protocolos de tecnologias e
s - comunicagdes comuns (XML
Integracao interna « Padrdes emergentes para ¢ ( ’

* Padrbes de propriedade para
manuais e comunicagoes
eletrdnicas para as empresas
(mainframe)

» Sociedade de areas adjacentes

tecnologias empresariais e
comunicagao (TCP/IP)

» Especializagao inicial com a
cadeia de valor

* Uso de parceiros externos que
fornecem atividades ndo

Linux)

Concentragédo nas atividades
nucleares e na orquestragéo
das redes de cadeia de valor
Crescimento dos ecossistemas
ao redor dos grandes jogadores
Nicho de jogadores

da cadeia de valor nucleares
» Enfase na qualidade das » Alienagéo dos grupos
entradas e na distribui¢ao funcionais ndo nucleares

| | | |
1970 1980 1990 2000 2010

Figura 2.54: Modelos de Negdcio
Fonte: IBM, 2005, p. 2 (Modificado)

Conforme a Figura 2.54, no inicio da década de 70 a estratégia para a integracdo interna
ocorria por meio do gerenciamento de processos que buscava o controle de ponta a ponta da
cadeia de valor. Note que a reengenharia de processos ¢ a terceirizacdo fornecem as

organizacdes modestos niveis de especializagdo interna e externa.

Na década de 1990, a tecnologia incentivou e permitiu que as empresas comegassem a formar

parcerias estratégicas com fornecedores especializados, ao longo da cadeia de valor.
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Até hoje, muitas organizagdes estdo nessa fase de "parceria estratégica" e por boas razoes.
Nessa fase, a organizacdo comeca a trabalhar com especialistas e isso lhe confere alguns
beneficios. Esses especialistas permitem que as empresas parceiras aumentem as margens dos
produtos e dos servigos. Algumas vezes, esses especialistas trazem acesso a novos mercados e
canais de vendas para o negocio, fazendo das parcerias uma boa estratégia para aumentar as
receitas por meio de canais de venda ndo tradicionais, impulsionando o crescimento de
oportunidades. Porém ha desvantagens, como pesados investimentos em capital e em

gerenciamento do tempo para apoiar essas parcerias estratégicas.

As empresas inteligentes estdo se dedicando a fase de especializacdo externa, denominada de
"industria em rede". Nessa fase, as empresas concentram-se nos seus dominios especificos de
especializagdo e comecam a trabalhar como parte de um grande "ecossistema', ou redes
flexiveis impulsionadas pela colaboragdo, conectividade universal e padronizacao (baseado em
XML e outras tecnologias que automatizam o intercambio de informagdes entre as

aplicagoes).

O iPod da Apple Computer ¢ um exemplo de como essas redes podem transformar empresas e
até mesmo criar novos mercados. Ao colaborar com especialistas externos, a Apple foi capaz
de tomar para si tecnologias - tais como discos rigidos portateis, displays de cristal liquido,
baterias recarregaveis e adicionar o estilo Apple para vender o novo produto como parte
integrada de um servi¢o de download. Em poucos meses, a especializagdo externa autorizada
da Apple combinou aspectos da eletronica de consumo, meios de comunicagao e tecnologia da

informacao para criar algo verdadeiramente novo (IBM®, 2005).

Esse tipo de colaboracdo de toda industria da cadeia de valor ¢ um aspecto tipico de
especializagdo. O sucesso do iPod tem mostrado que para atingir esses "efeitos de rede" vale a
pena o risco. A empresa também estd competindo em um novo mercado e agora seus rivais

incluem a Sony e a Panasonic.
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2.10.1.2 Especializacao interna

A evolucao em diregdo a especializagdo externa € espelhada por uma evolugdo semelhante no
ambiente interno da organizagdo. Na verdade, a mesma comunicacdo padronizada de
plataformas e de custos de transagdo da especializagdo externa promove mudangas similares

dentro da organizagao.

Na década de 90, houve um esfor¢o de acabar com as unidades de negdcio otimizadas,
conhecidas também como os “silos”. Esse esfor¢o possibilitou a diminui¢ao de atividades de
valor ndo agregado, automatizou atividades manuais, concentrando as atividades em centros
de servicos para obter economias de escala, realocando atividades de baixo custo e atividades

com determinada coordenagdo geografica.

A resultante dessa "otimizacdo do processo" permitiu a algumas empresas a possibilidade de
operar de forma mais eficiente e aumentar a coordenagdo por toda a empresa. Com os
processos otimizados, mais pessoas passaram a operar em equipes inter-organizacionais € as
unidades de negdcios aprenderam a partilhar os custos de tecnologia, além dos riscos e dos

processos eficientes.

No entanto, a mentalidade de “silo” ainda permanece. Isso € percebido por meio dos seguintes

fatores:

e Estruturas organizacionais rigidas que limitam a partilha de conhecimentos e ocultam

novas oportunidades de retorno sobre o investimento.
e Novas aplica¢des sdo muitas vezes inflexiveis.

e Aumento nos custos de complexidade e de interligacdo cresce devido as idiossincrasias

das diferentes unidades de negocios.

A fase de especializag@o interna propde um novo processo de otimizacao ideal que organiza a
empresa como uma rede de moddulos de negdcios cooperativos. Nessa fase da "empresa
otimizada", a organizagdo funciona como um conjunto de discretos blocos modulares que
interagem com todos os outros elementos da empresa, bem como com outras organizagdes.
Vale ressaltar que essa decomposi¢do possui uma governanga unificada que opera sob um
objetivo central: apoiar o foco estratégico da empresa.
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2.10.2 Servicos

Concorrentemente com o conceito de Arquitetura Organizacional € necessario compreender o
conceito de servigos. A utilizacdo do conceito de servigos em conjunto com o conceito de
Arquitetura Organizacional ¢ importante porque os servigos estdo presentes nos diferentes
dominios de uma organizacdo, permitindo aos colaboradores de TI e de negdcio uma

linguagem comum.

Inicialmente, para a compreensdo dos servigos ¢ importante distinguir servigos de bens, uma
vez que esses termos sdo facilmente confundidos no cotidiano, sendo utilizados de maneira

univoca.

Bens sdo normalmente tangiveis, enquanto os servi¢os sao normalmente intangiveis (vocé nao
pode tocar em uma solucao proposta por uma consultoria ou em um corte de cabelo, entretanto

voceé ¢ capaz de ver e sentir seus resultados) (SLACK, 2006).

Um servigo pode ser definido como uma funcionalidade que alguma entidade (sistema,
unidade organizacional, etc.) oferta para o seu ambiente, a qual tem valor para certas entidades

do ambiente (tipicamente usudarios de servicos) (LANKHORST, 2005).

O servigo pode ser oferecido sob duas formas: prestacdo de servigo técnico e prestagao de
servigo organizacional. De modo geral, esse servigo ¢ disponibilizado por meio de uma
interface com protocolos de comunicagdo, tendo requisitos e acordo de niveis de servigo

definidos.

Em relagdo a prestacao de servigo técnico, os servicos sao oferecidos por entidades do tipo
“sistemas de informag¢do” com a missdo de dar suporte aos servicos de natureza

organizacional.

Na prestacdo de servigos organizacionais, a preocupacao esta na definicao dos servigos que

uma entidade do tipo unidade organizacional oferta para o seu ambiente.

Ambos os conceitos de prestacdo de servigos podem ser melhor esbogados quando esses
servigos sdao disponibilizados em um ambiente que possua uma arquitetura definida. Tal
composi¢do de arquitetura e servigos ¢ conhecida como Arquitetura Orientada a Servigos (do

inglés, Service Oriented Architecture - SOA).
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Tal como ocorre com os tipos de prestacdo de servigos, ora organizacional ora técnico, 0

mesmo se da com o conceito de Arquitetura Orientada a Servigos.

O SOA quando associado a prestagdo de servigos técnicos pode ser definido como um
framework para integrar processos de negocio e infraestrutura de TI, como componentes
padronizados e seguros, definidos a partir da especifica¢ao de servigos técnicos que podem ser
reutilizados e combinados para atender as prioridades de mudanga do negdcio

(BIEBERSTEIN, 2008).

Por outro lado, o SOA quando associado a prestacdo de servigos organizacionais pode ser
definido como um instrumento de promog¢do de exceléncia organizacional por meio do
encapsulamento dos servigos em componentes especificos de negdcio. Esse conceito ¢

denominado pela IBM® de Component Business Model - CBM®.

A importancia da utilizacdo do conceito de servigos em conjunto com o conceito de
arquitetura organizacional advém do fato do conceito de servigos ser muito difundido em
diferentes dominios de uma organizacao, permitindo que os colaboradores de TI e de negocio

tenham uma linguagem comum.

A aplicagdo do conceito de servigos em conjunto com o de Arquitetura Organizacional pode
gerar um diferencial competitivo, uma vez que a solugdo resultante permite uma melhor
exploragdo dos atributos de interoperabilidade, flexibilidade, efetividade de custos e poder de

inovagao.

2.10.3 Componentes de Negdcio

Uma proposta para dominar o conceito de especializa¢@o e o de servigos nas organizagdes € o
Component Business Model — CBM®. Tal técnica fornece uma abordagem voltada para a
conducdo de um enfoque especializado, tanto interno como externo. Internamente, os
componentes ajudam as empresas a repensar a forma de alavancar os ativos e as capacidades
que possuem. Externamente, os componentes ajudam as empresas a especializar as

capacidades que nao podem trabalhar ou criar.
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A técnica de modelagem da IBM® intitulada de Component Business Model — CBM® ¢ um
mecanismo que possibilita o alcance da exceléncia por meio do encapsulamento dos servigos
em componentes especificos de negocio. Essa visdo contribui para a especializagdo dos

servicos e favorecerd as organizagdes na entrega de valor aos seus clientes, empregados, ou

acionistas (IBM,2005).

Os componentes especificos de negdcio possuem uma visao interna e externa. Internamente,
0s componentes permitem que a organizagao repense o quanto ela pode se alavancar com os
ativos e as capacidades que possui (especializagdo interna). Externamente, os componentes
auxiliam as organizacdes a identificar as capacidades especializadas que elas ndo podem criar

por si mesmas (especializagdo externa).

Os componentes agregam atividades de negdcio em modulos discretos que podem ser
compartilhados na organizagdo. Por outro lado, os componentes precisam trabalhar em

conjunto dentro do contexto do modelo de negodcio da organizagao (CARTER, 2008).

Segundo a IBM® (2005), o CBM® funciona como uma ferramenta para identificar lacunas e
redundancias para que a organizagdo seja baseada em servicos. O CBM®, por meio de uma
analise diferencial, identifica e agrupa atividades coesas dentro de unidades discretas de
negocio e as testa em termos de interoperabilidade entre as unidades, o resultado ¢ um mapa

de componentes mostrado na Figura 2.55.
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Competéncias Esseciais do Negdcio

Clientes PSrodl_Jtos! Canais Logistica Administragao
ervicos

Estratégia de
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Diregao
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Servigo ao
Cliente

Gerenciament
ode
publicidade

Controle

Gerenciament
o de servigo

Servigo ao
cliente

Comunicagao
com o cliente

Nivel de Accountability

Execucao Marketing

Anlncio ‘

Relagbes
Pdblicas

Figura 2.55 Mapa de Componentes de Negocio
Fonte: IBM® Business Consulting Services, 2005 (Modificado)

O mapa de componentes permite que se vislumbre como as atividades atuais podem funcionar

como um conjunto de modulos inter-relacionados.

O mapa de componentes ¢ constituido por uma matriz formada por duas dimensdes: as
competéncias essenciais do negodcio (nivel vertical) e o nivel de accountability (nivel

horizontal), que permitem a categorizagao das atividades do negocio.

Na categorizagdo das atividades em competéncia essenciais de negocio, busca-se identificar as
principais funcionalidades de uma organizacao. Essas funcionalidades sdo uma visdao de alto
nivel das principais atividades que geram valor para uma empresa. Para cada tipo de

organizacao serdo observados diferentes tipos de competéncias essenciais ou funcionalidades.
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No mapa de componentes, essas competéncias sdo associadas em trés niveis de accountability

— Diregao, Controle e Execugao.

e Direcdo. Componentes deste nivel fornecem a direcdo estratégica e politicas
corporativas para os outros componentes, facilitando também a cooperagdo com

outros componentes.

e Controle. Seus componentes servem como check list e equilibrio entre a Diregao
e a Execugdo. Eles monitoram o desempenho, gerenciam execucdes € atuam

como mediadores para o acesso a informagao.

e Execucdo. Estes componentes executam as agdes que criam valor na empresa.
Eles fornecem acesso a informagdo para os usuarios por meio de outros

componentes ou clientes finais.

O mapa de componentes fornece uma base para o desenvolvimento de novas idéias
estratégicas e operacionais para a organizagao. Avaliando-se o valor estratégico dos diferentes

componentes do mapa, pode-se determinar quais componentes demandam aten¢do imediata.

Cada componente engloba cinco dimensdes: proposito do negocio, atividades, recursos,

governanga e servigos de negdcio (IBM, 2005), conforme mostrado na Figura 2.56.

Produtos/

Clientes Servicos Canais Logistica Administragio
Diregéo
Dimensao dos Componentes de Negocio
Controle
Proposta do Negdcio
Por que isso existe?
Atividades Recursos Governanga
Execugdo Quais agdes Quais Como as
sdo recursos atividades e
regularmente (humanos e recursos sdo
desempenhadas materiais) sdo gerenciados?
7 necessarios?
Servigos de Negogio
O que eles agregam para 0s outros componentes?

Figura 2.56 Dimensodes dos Componentes de Negocio
Fonte: IBM® Business Consulting Services, 2005 (Modificado)
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e Propdésito do negdcio representa a razdo logica da existéncia desse componente dentro
da organizacdo. Essa razdo logica ¢ definida pelo valor que ela fornece aos outros

componentes.

e Nas Atividades, cada componente conduz um conjunto exclusivo de atividades para

alcancar o seu propoésito do negocio.

e Nos Recursos, cada componente requisita recursos, que sao as pessoas, O0S

conhecimentos e os ativos que suportam as suas atividades.

e Na Governanc¢a, cada componente ¢ gerenciado como uma entidade independente

baseada no seu proprio modelo de governanga.

e Os Servicos de negdcio sao similares a negdcios autdonomos, onde cada componente

de negocio fornece e recebe os servigos de negocio (Figura 7).

Vale frisar que componentes de negocio retiram vantagem de dois aspectos distintos, porém
relacionados: i) o acoplamento fraco entre os componentes que proporciona flexibilidade,
adaptabilidade e resposta e ii) acoplamento forte ou coesdo que ocorre entre as atividades de

cada componente, propiciando eficiéncia e melhoria na qualidade.

2.10.3.1 Implementando o CBM®

Basicamente sdo trés grandes etapas necessarias para a implementacdo do CBM®: Insight,

Arquitetura e Investimento.

No Insight, a organizacao inicia o desenvolvimento da visdo de componentes por meio do
mapeamento dos componentes de negdcio da situagdo atual. Para isso, ¢ preciso identificar e
agrupar as atividades coesas em unidades discretas, construindo assim o mapa de componentes

da organizagao.

A partir do mapa de componentes, a estratégia e a operacionalizacdo da organiza¢do podem
ser desenvolvidas e o valor relativo da empresa podera ser medido pelas diferentes areas do

mapa. Dessa medicao serdo avaliados quais componentes sdo 0s mais criticos para o negocio e
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quais precisam ser tratados com a maior brevidade. E importante destacar que esses

componentes representam o maior valor economico para a organizagao.
Para determinar as prioridades do mapa, pode-se considerar as seguintes questdes:
¢ (Quais componentes sdo mais significativos para o mercado?

e Quais componentes tém um impacto mais dramatico para manter e fazer crescer as

margens?

e (Quais componentes representam custos e capitais com oportunidades de serem

otimizados?

Durante essa fase de avaliagdo alguns ganhos sdo obtidos. Por exemplo, quick wins (ganhos
rapidos) sdao facilmente definidos, quando encontradas funcionalidades duplicadas e seus

beneficios podem ser uteis para as iniciativas subseqiientes.

Depois dessa fase, inicia-se a fase da Arquitetura. O objetivo dessa fase ¢ identificar as
lacunas entre a visdo atual dos componentes (pessoas, processos € tecnologia) e a visao futura

dos componentes, caracterizada pelas arquiteturas estratégicas e de negocios.

Na fase de investimento, a organizacdo decide quais lacunas serdo mitigadas. Nessa fase

podem ser feitas as seguintes perguntas:

Qual grande salto que a empresa pode fazer?
e (Como essa mudanga pode ser absorvida?

e Quais as areas a empresa deve focar?

Onde estao os ganhos rapidos?

O resultado dessa investigagdo ¢ a criagdo de um roadmap, que serve como um guia ou

prototipo para iniciar a componentizagdo de uma area do negocio.

Vale ressaltar que os componentes sdo autdbnomos no sentido de que eles sdo libertos das
limitagdes dos processos e dos silos organizacionais, mas eles ndo funcionam sem uma
estratégia. Para servir eficazmente, os componentes devem trabalhar em conjunto para um
objetivo comum, a entrega de valor sustentdvel para a empresa. A concretizagdo desse

alinhamento exige um modelo organizacional, visdo de processos e conectividade.
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3. METODOLOGIA

No capitulo anterior foi delineado o referencial tedrico deste trabalho, abordando os conceitos

para a formulacao do objeto em questao.

J& o presente capitulo mostrara a metodologia de pesquisa utilizada para o alcance do objetivo
geral que ¢ promover o alinhamento do negocio com a TI, decompondo a Organizagdo em
componentes de negdcio que ofertam e consomem servigos, com base em elementos de

arquitetura organizacional, para facilitar a sua governanga e gestao.

Segundo Richardson (1985) a metodologia de pesquisa permite a descri¢do e explicagao por

meio de procedimentos sistematicos, delimitados por um determinado problema.

Para Demo (1996, p.34) pesquisa representa um ‘“‘questionamento sistematico critico e
criativo, mais a intervengdo competente na realidade, ou o didlogo critico permanente com a

realidade em sentido teodrico e pratico”.

Segundo Gil (1999, p.42), a pesquisa ¢ um “processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para

problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

Malhotra (2005) considera que a pesquisa se inicia quando existe a identificagdo ou a

defini¢ao de um problema ou das oportunidades de pesquisa.

Seguindo os conceitos sobre pesquisa, a primeira etapa para o desenvolvimento deste trabalho
foi definir o problema de pesquisa. Neste caso, o problema de pesquisa refere-se aos estudos
na gestdo de TI que indicam a possibilidade de existir um conjunto de controles comuns as
organizagcdes com alto-desempenho em TI. Logo, a proposta de uma arquitetura
organizacional de TI que utiliza um framework integrado para governanca e gerenciamento da

melhoria continua dos servigos de TI podera auxiliar as organizagdes.
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3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Inicialmente, do ponto de vista da natureza, esta ¢ uma pesquisa aplicada porque o objeto final
deste trabalho busca tornar-se um instrumento de analise para gestores da TI e para os gestores
que possuem fronteiras funcionais com a TI. Segundo a UFSC (2001), a pesquisa aplicada
“objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de problemas

especificos. Envolve verdades e interesses locais.”

A partir do objetivo do trabalho pode-se classificar a pesquisa como descritiva. A pesquisa
descritiva descreve as caracteristicas de determinada populag¢do ou fendomeno, aprofundando o

conhecimento da realidade, uma vez que explica a razdo, o “porqué” das coisas (GIL, 1991).

Na pesquisa descritiva foi realizado levantamento bibliografico, pesquisas quantitativas e

reunides com pessoas com experiéncias praticas com o problema em questao.

Rampazzo (2005) considera que a pesquisa bibliografica explica um problema por meio de
referéncias tedricas publicadas, podendo ser realizada independentemente de outros tipos de

pesquisa.

As pesquisas sdo quantitativas porque nelas os dados foram quantificados e algumas formas da

analise estatistica foram aplicadas (MALHOTRA, 2001).

J& as reunides tiveram o intuito de validar o modelo conceitual com profissionais gabaritados.

3.2 METODO CIENTIFICO

O método cientifico se realiza “nas diversas etapas ou passos que devem ser dados para

solucionar um problema” (RAMPAZZO, 2005, p.33).

A pesquisa foi divida em duas etapas. A primeira etapa serviu de apoio a concep¢do e ao
desenvolvimento do modelo de pesquisa, partindo de modelos tedricos de gerenciamento de
TI que teve como base a pesquisa bibliografica e a analise de dados secundarios. Os dados
secundarios foram obtidos a partir de uma pesquisa do ITPI (2005) em parceria com a

Carnegie Melon University, Florida State University e a Triwiew Inc. Essa pesquisa foi
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selecionada porque lidou de forma empirica com questdes de TI até entdo pouco tratadas no
meio académico e organizacional, mas que representam uma quebra de determinados

paradigmas.

Exemplos dessas questdes referem-se a viabilidade do uso intensivo das cole¢des de melhores
praticas, como ITIL e COBIT; identificagdo dos controles e indicadores de desempenho mais
eficientes e eficazes das colecdoes de melhores praticas; determinacdo do diferencial das

empresas com alto-desempenho em TI.

O tratamento empirico realizado pelo ITPI considerou o seguinte problema — a implementagao
de colecdes de melhores praticas como ITIL e COBIT envolvem altos custos e aumentam a
“burocracia”. A hipotese para tal problema considerou que apenas alguns controles de TI sdo

responsaveis pela eficiéncia, eficacia, seguranca e geracao de valor da TI.

O método de pesquisa adotado pelo ITPI consistiu na analise das 1.000 (mil) empresas
classificadas como de alto-desempenho pela Revista Fortune. Essa analise foi efetuada por
meio da técnica de modelagem de equacdo estrutural (do inglés, Structural Equation

Modeling-SEM) para determinar quais os controles sdo os mais importantes.

Segundo a George State University (2009), o SEM ¢ uma técnica de modelagem estatistica
generalista, linear e de grande confirmacdo, sendo utilizada pelos pesquisadores para
determinar se um modelo ¢ valido. Quando uma medi¢ao ¢ considerada dificil e sujeita a
erros, os usuarios do SEM procuram obter estimativas imparciais para as relagdes entre
construtos latentes. Para esse efeito, o SEM permite que varias medidas sejam associadas com

um unico construto latente.

O resultado dessa pesquisa apresentou 63 (sessenta e trés) controles do COBIT que abrangem
seis areas especificas de TI: acesso (do inglés, access) , mudanca (do inglés, change),
resolucdo (do inglés, resolution), configuragdo (do inglés, configuration), versionamento (do

inglés, release) e gestdo de nivel de servigo (do inglés, service-level management).

Para analisar o impacto desses controles, a pesquisa incluiu 25 (vinte e cinco) indicadores que
medem o desempenho da auditoria, operagdes, desempenho e seguranga. Estes indicadores
incluem satisfacdo do usuario de TI; trabalho ndo planejado; eficacia em seguranga e

auditoria; e rompimento com niveis de conformidade.
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Os investigadores dessa pesquisa compararam as atividades de controle com o desempenho
das medidas relatadas. O resultado mostrou que o principio de Pareto se aplica aos controles
de TI, ou seja, cada uma das seis categorias de controle pode ser reduzida a trés ou quatro
controles fundamentais, que tém o mesmo impacto sobre o conjunto de controles (ITAUDIT,

2007).

Para melhor compreensdo dos resultados dessa pesquisa, o presente trabalho identificou esses
indicadores de desempenho e os agrupou em objetivos de medida. O resultado gerou o Quadro

3.1.

Quadro 3.1 Objetivos de Medidas para Gestao de Servigos

Painel de Controle Estratégico Operacional

Objetivo de Medida Indicadores
Niveis elevados de disponibilidade e niveis de Manutencio semanal
.g servico Problema com aplicagao de patch
§ Alta taxa de satisfacdo dos stakeholders Satisfacdo do Usuario de TI
=5 Nivel quebra de acordos com terceiros
Quantidades baixas de trabalho nao planejado Trabalho nao planejado
Alto nivel de mudangas com sucesso Taxa de mudangas com sucesso
Altataxa de servidores por administrador de Razio Servidor/Administrador de sitema
g sistemas Equipe de desenvolvedores de aplicagio/Equipe de TI
E Administradores de Rede/Equipe de TI
:g Alta taxa de efetividade em primeiros reparos Taxa de primeiro reparo efetivo
= Acompanhar gastos operacionais Gasto Operacional de IT/Total de Gasto Operacional
Taxa Gasto Operacional de IT /Equipe TI
Painel de Controle Estratégico Seguranga
Objetivo de Medida Indicadores
Suficiéncia da seguranga
Gasto de seguranca/Gasto Operacional de IT
Equipe de seguranc¢a/Equipe de TI
@
E Porcentagem das rupturas da seguranca que resulta em perda
:E Seguranca satisfatoriae Porcentagem de rupturas de seguranca que sédo corrigidas
tentavel /tolaravel tid.
ﬁ sustentavel/tolaravel /mantida Porcentagem da seguranca que sio detectadas automaticamente
Porcentagem das rupturas de seguranca provenientes de causas internamente
Velocidade de detecdo de acessos
Nivel do rompimento de seguranca
. |Baixo custo de seguranca Gasto de seguranca /Gasto Operacional de IT
-E (acrescentado para representar eficiéncia em Integracio das operagoes da seguranca
=
seguranca) Equipe de funcionarios/Equipe de funcionarios de seguranca da TI
Painel de Controle Estratégico Auditoria
Objetivo de Medida Indicadores
< |Baixo nivel de repeti¢io ndo conformidades Nivel do rompimento de auditoria
[5 |registradas
J [Porcentagem Tl orgamento gasto com Equipe de auditoria de controles / equipe TI
= .
& |conformidade Equipe de TIpara S0X/equipe de TI
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O resultado dessa pesquisa colocou como premissa para este trabalho a possibilidade de
aplicag@o de partes das colecdes de melhores praticas para o gerenciamento eficiente e eficaz
da TI, utilizando para isso os indicadores de alto-desempenho e os objetivos de controle

associados.

O segundo passo deste trabalho descreveu uma estrutura que pudesse apresentar as
funcionalidades fundamentais de TI. Para isso a pesquisa bibliografica analisou modelos
genéricos de representagdo de uma Area de TI, totalizando 18 (dezoito) livros, 4 (quatro)
dissertacdes, 1 (uma) tese, 8 (oito) relatorios técnicos e 17 (dezessete) artigos cientificos.
Contudo, apenas alguns modelos analisados tratavam o funcionamento da TI, considerando o

seu alinhamento com o negdcio. Tais modelos destacam as seguintes funcionalidades:

. Funcionalidade 1 — cuida da estratégia e arquitetura de TI. Tem as fungdes
de: planejamento e controle em alto-nivel; monitoramento das demandas; defini¢ao das
prioridades no portfélio de servigos e produtos a serem desenvolvidos ou entregues por

outros subsistemas.

. Funcionalidade 2 — tem a tarefa de desenvolver e construir solu¢des
utilizando os processos de gestdo de projetos, garantindo a gestdo da qualidade e da

configuragdo para mitigar os riscos desse subsistema.

. Funcionalidade 3 — implementa os projetos desenvolvidos, gerencia o
catalogo de servigos, executa todos os sistemas de informagao, suporte e equipamentos
para operagdes, assim como a gestdo dos programas de manutengdo para prover o

suporte a esses sistemas e equipamentos.

A partir dessa observagdo, o presente trabalho elaborou um modelo conceitual preliminar com
elementos de alinhamento de TI, indicadores, processos, sistemas. Tal modelo conceitual
consistiu em um relatdrio técnico que foi revisado por especialistas em TI e diretores de TI de
uma multinacional do setor bancario. Tal cooperagdo propiciou em uma pesquisa-acao que
resultou na elaboracdo de um material didatico que representasse um modelo genérico de

gestao de TI, considerando a governanca de TI. Tal material foi distribuido para um publico de
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10 (dez) mil colaboradores dessa multinacional. O resultado dessa iniciativa possibilitou a

agregacao de uma nova variavel para o modelo conceitual, o perfil do profissional de TI.

Para sustentagdo da variavel perfil do profissional de TI, foi considerada uma pesquisa que
apresentava o perfil ideal para os profissionais de TI. Nessa pesquisa realizada pela Boston
Area Advanced Technological Education Connections (BATEC) (2007) foi percebido que o
profissional de TI deveria possuir alguns aspectos de habilidades técnicas e comportamentais

como a identificacdo e resolugdo de problemas e conhecimento contextual do trabalho.

Apbs as novas inclusdes no modelo conceitual, verificou-se que a melhor forma de tratd-lo
seria considera-lo como uma arquitetura organizacional (do inglés, Enterprise Architecture).
Porém, o trabalho com arquitetura organizacional requisita uma modelagem para sua
viabilizagao.

Através de pesquisa bibliografica foi encontrada a modelagem Component Business Model
(CBM®). Essa abordagem ¢ um modelo da IBM® que propde a segmentacdo de uma
organizacdo por suas funcionalidades ou competéncias essenciais, determinando blocos
basicos de formagdo do negdcio ou componentes que sao constituidos por processos, fungoes,

atividades e servicos (ERNEST; NISAVIC, 2007).

Uma pesquisa comparada realizada pela IBM® em agosto de 2009, mostrou que o CBM®
consegue responder aos critérios de arquitetura organizacional melhor do que outros modelos
de arquitetura organizacional. Nesta pesquisa foram analisadas as seguintes arquiteturas

organizacionais (o resultado dessa pesquisa esta apresentado no Quadro 3.2):

o Arquimate;

o Business Architectures Working Group;

. Business Motivation Model;

. Business Process Modeling Notation (BPMN);
o Business Concepts;

. Enterprise Business Architecture;

. Event-Driven Process Chain;
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o Enterprise Business Motivation Model;
. TOGAF Business Architecture;

o Component Business Model.

Quadro 3.2 Comparativo de Arquiteturas Organizacionais

Business
Archilale BAWG BMM BPMN Concepts CBM EBA EPC EBMM TOGAF BA
1. InformagBes Gerais
» Editor Architlate oG oMG oMG McDavid Bi Gartner IDS Scheer Microsoft The Open Group
Foundation /
The Open Group
* Proposta EA Integration of Business BPM IT-Business IT Strategy, EA BPM, Business model, Ea
auMG Strategy Align ment IT-Business IT-Business IT-Business
standards Alignment, S04 Align ment, Alignment, EA
SO0A
» Informagbes disponiveis L] » L] L ] ] L] » L] » &
* Informachies de normalizagho » ) ] L ] ] ] [) ) & ]
2 Fetercdal
* Escopo
Estratégia e Estrutura » » [ ] L] 1] » » < »
Rede de Negocios ) » - » Y e} ® Tl
OperagBes 2 » . 2 ) ° ’ 3 o ]
Desempenho & modelo C » » ¢ » . » ) »
*Integracio com oulras arquiteluras L] . (% . » » ( [ ] ( »
. - el ] L] » - ¢ [ ] » v
3. Meiodolgia
-~ Escopo
Desenvolvimento da AQ » 1] [ ] 1] { - ) )
Iniciativas de gestao em AOQ ( { (4] L] L] 1] ] [ ]
* Estrutura de modelo de processo . ] > (4] L] L] L]
* Estudo de caso com cendrios . 9 ) . L] Y *. &)
* Melhores praticas » » £] J b [ () 5
* Maturidade ] ] ] &] ¥ t) ] 4] 3
P = i
#Ferramentas disponivels E.q BiZZdesign Nenhuma, IBM System Qualquer Nenhuma, a WaW, CBM Menhuma,a | Feramentas Qualgquer Qualquer ferramenta
Architecture da metamadelo Architecture ferramenta de exiensio do & SOMA extenséo do ARIS ferramenta de de entidade de
BiZZdesign ARIS Indefinide entidade de matamodelo matamadslo entidade de relacionamento que
| ArchiMate, Modeler da relacionamenta seria SR relacionamenta | suporte a criagio de
108 Scheer, Metis da necessdria necessara madelos de AQ
Troux, Corporate referenciados pelo
Madeler da Casewisa, TOGAF, Ex.: IBM
|1BM System System Architact,
Architecture, Visio da Technology da
Microsaft Spanx Systems ou
Metastorm Provision
5 Focona Serviso
» Servigo ) D | y | » [ ™ | ) | o e ] . | )

Fonte: IBM, 2009

No Quadro 3.2 fica evidenciado que os frameworks de arquitetura organizacional pesquisados
diferem em escopo, maturidade em seus modelos conceituais e nivel de metodologia pratica

que agregue valor a transformacao da organizacao (IBM, 2009).

Em geral, os frameworks de arquitetura organizacional pesquisados especializam-se em
dominios especificos, como destacado nos resultados de avaliagdo de escopo no item
metamodelo, levando a duas conclusdes: i) a discordancia sobre os aspectos principais que
caracterizam uma arquitetura organizacional; ii) o viés dos frameworks em determinados
paradigmas de arquitetura organizacional, tais como a visdo centrada em TI, em processos e

em governanga (DRAGSTRA, 2005) .
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A primeira e a segunda conclusdo podem impactar nas iniciativas de transformagdo do
negdcio baseadas em arquitetura organizacional. Esse fato justifica-se porque o conhecimento
fica restrito a alguns dominios de conhecimento, levando a organizacdo a modelos
complementares. Tal situagdo conduz a algumas falhas, como as percebidas no Framework do

Zachman:

a) Metodologias tendenciosas, uma vez que a estrutura do framework podera nao
representar determinada organizagdo, que inclui modelo de negocio, cultura, ambiente,

pessoas, competéncias e técnicas especificas;

b) Processos tendenciosos para o desenvolvimento, apresentados por notacdes

divergentes e dados repetidos;

¢) O framework ser bem aceito por um grupo que possua familiaridade com a estrutura,

porém sendo mal recebido por outras areas da organizagao;

A maioria dos frameworks pesquisados tem pouca familiaridade com servigos. A proposta
deste trabalho considera a arquitetura orientada a servicos como uma evolugao natural das
organizagdes, uma vez que os novos modelos de negécio estendem suas fronteiras para fora
dos limites da organizacgdo, criando servigos e produtos por meio de uma rede mundial de
organizacdes inter-relacionadas que possuem suas arquiteturas abertas e orientadas a servigo
(TORRES, 2006; CARTER, 2007; IBM, 2005; IBM, 2009; ALLEN, 2006; MARKS, BELL,
2006)

Para tanto, o Component Business Model (CBM®) foi o que mais atendeu aos objetivos do
presente trabalho, que seria a elaboracdo de uma arquitetura organizacional que possibilitasse
a adocdo de determinados elementos das colecdes de melhores praticas, além da aplicagdo de
outras estruturas arquiteturais € do foco em servicos. Durante a elaboracao deste trabalho foi
incorporado o conceito de niveis de desempenho ao modelo, bem como o Ciclo de

Governanga e Gestao (CGQG).
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4. UMA ABORDAGEM DE ARQUITETURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA A
SERVICOS

Ao longo dos capitulos anteriores sdo apresentados modelos, frameworks, métodos,

legislagdes, entre outros que apdéiam a governanga e o gerenciamento de TI.

Aproveitando o conhecimento obtido, neste capitulo serdo apresentados trés modelos
conceituais complementares que objetivam a constru¢do de uma arquitetura organizacional

orientada a servigos para atendimento a governanga de TI.

O primeiro modelo ¢ uma estrutura que visa representar uma organizac¢ao, considerando o
alinhamento da TI com o negocio. O segundo modelo mostra como os componentes
originados do primeiro modelo podem ser auto-gerenciados e auto-governados, visando a
conformidade com a governanga de TI e com a governanga corporativa. Finalmente, o terceiro
modelo apresenta as etapas principais da dindmica do funcionamento de uma arquitetura

organizacional orientada a servigos.

41 OBJETIVO DO CAPITULO

Muitas organizacdes que objetivam o atendimento a Governanga de TI utilizam a arquitetura
organizacional como ferramenta para esse fim. Nos Estados Unidos da America e em alguns
paises da Unido Européia as organizagdes publicas sdo obrigadas a desenvolver arquiteturas
organizacionais como forma de comunicacdo com as partes interessadas € como uma estrutura

de alinhamento entre a TI e o negdcio.

A proposta principal deste capitulo ¢ apresentar trés modelos conceituais que juntos compoem
uma arquitetura organizacional orientada a servigos que servird como mecanismo de controle
das atividades de TI. Essa arquitetura incorpora um processo continuo de tomada de decisdo,

que considera a execucdo, a monitoragdo ¢ a melhoria continua do desempenho
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organizacional. Em linhas gerais, tal arquitetura organizacional busca atender aos objetivos da

Governanga de T1.

Segundo Dragstra (2005), a arquitetura organizacional ¢ a forma como uma empresa se
organiza por meio das descri¢des arquiteturais que englobam os relacionamentos internos, as
relagdes com o ambiente e os principios que guiam o desenvolvimento e evolugdao da

organizacao.

Para o IFEAD (Institute for Enterprise Architecture Developments) apud Dragstra 2005,
arquitetura organizacional ¢ a compreensdo de todos os diferentes elementos (pessoas,
processos, negocio e tecnologia) utilizados para construir uma organizagdo ¢ a forma como

eles se inter-relacionam.

Conforme o RRB (Railroad Retirement Board, Bureau of Information Services) apud Dragstra
2005, arquitetura organizacional é o esquema dos processos de negocio, dos sistemas de

informacao e da tecnologia utilizada para executar os processos de forma eficiente.

Para Schekkerman (2004) arquitetura organizacional visa comunicar os elementos essenciais
que explicam o funcionamento de uma Organizacdo, permitindo aos gestores uma idéia clara
dos pontos que devem ser tratados para atingir as metas desejadas. As arquiteturas
organizacionais exploram continuamente como as tecnologias da informagdo apdiam e
melhoram a aprendizagem organizacional e a incorporacdo permanente de conhecimento,

auxiliando os gestores na tomada de decisao.

Analisando cada um desses conceitos de arquitetura organizacional e os dos capitulos
anteriores, conclui-se que um aspecto comum a eles ¢ o relacionamento entre as partes da
organizacdo, principalmente ao que tange o alinhamento da TI com o negocio. Geralmente,
esses relacionamentos sdo definidos por meio das entradas (recursos, fornecedores, eventos do
negocio) e das saidas (produtos, servigos, resultados do negocio ou de pesquisa) que
corroboram para o alcance do objetivo do negdcio. Rummler e Brache (1994) afirmam que
essas entradas e saidas sdo os elementos basicos para o funcionamento do sistema processador
que ¢ a propria organizagdo, que para funcionar precisa converter as entradas em saidas.
Porém, a forma como as entradas e saidas sdo organizadas e processadas auxiliard a

determinar se a organizagdo funcionara de forma eficaz e eficiente.
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42 MODELO 1- MAPA DE COMPONENTES DA ORGANIZACAO

Esta secdo apresenta o primeiro modelo deste capitulo que objetiva mostrar como um Mapa de

Componentes da TI pode ser construido com base nas seguintes premissas:
e Component Business Model - CBM®);
e Governanga de TI
e Alinhamento de TI e Negobcio;
e Niveis de Desempenho, segundo a versao BPTrends;
e Subsistemas de TI — Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega.

Para apoiar o desenvolvimento da arquitetura organizacional que explicite o relacionamento
da TI com o negdcio, este trabalho utilizara o CBM® como ferramenta de construgdo dessa
arquitetura. Segundo Flaxer; Nigam; Vergo (2005) o CBM® agrega modelos, métodos e
técnicas que foram criados para organizar, compreender, avaliar e finalmente transformar uma

organizacao.

O CBM® propde que uma organizagdo pode ser segmentada em funcionalidades ou
competéncias essenciais que determinam os blocos bésicos de formacdo do negodcio ou
componentes que sao constituidos por processos, fungdes, atividades e servigos (ERNEST;
NISAVIC, 2007). Cada bloco inclui recursos humanos e tecnologia necessarios para gerar
valor ao servi¢o que serd oferecido a outro componente ou ao cliente (ERNEST; NISAVIC,
2007). Esses blocos podem ser organizados conforme os seguintes niveis de accountability:

Direcao, Execucao e Controle.

Cada bloco do CBM® pode ser decomposto em outros blocos que sdo tnicos e integrados ao
conjunto de componentes (ERNEST; NISAVIC, 2007). Uma vantagem da decomposi¢do dos
blocos ¢ obter as informagdes das funcionalidades dos servigos de uma organizagdo de forma

mais detalhada.

Para a constru¢do do Mapa de Componentes da TI, inicialmente foi criado o Mapa de
Componentes da Organizagdo. Tal fato justifica-se pela preferéncia a visdao Top-Down que

analisa o contexto da organizacao para depois se analisar o objeto de interesse.
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No Mapa de Componentes da Organizagdo considerou-se, inicialmente, uma unica macro
competéncia essencial que concentraria todas as competéncias essenciais da organizagao e ao
mesmo tempo seria representada por um unico componente ou bloco, denominado de
Componente Organizacdo. O objetivo desse bloco unico era incorporar ao CBM® um outro
modelo genérico que auxiliasse na compreensao da organizagdo como um todo e que pudesse

ser aplicado aos futuros componentes originados de sua decomposigao.

Sendo assim, o modelo genérico selecionado foi o de Niveis de Desempenho de Rummler e
Brache (1998), mais precisamente a versdo proposta pelo BTrends, denominada de Piramide
de Desempenho que foca em processos de negocio. Os processos de negdcio sdo considerados
o elo de integracdo dos varios elementos que compde a arquitetura organizacional
(PRAHALAD; KRISHNAH, 2008; BERG; STEENBERGEN, 2006; LAND, 2009;
LANKHORST , 2005).

Na visao BPTrends, a organizagdo ¢ dividida nos niveis Empresarial, Processos e

Implementacdo. Para cada nivel, o modelo se foca nas seguintes preocupagdes:

e Nivel Empresarial: governanga ¢ estratégia que funcionam como os norteadores do

negocio e de sua credibilidade frente a acionistas e partes interessadas.

e Nivel de Processos: processos de negéocio que representam a tradugdo do modelo do
negocio o qual foi formulado segundo uma estratégia e a partir dos processos sao

definidas necessidades de pessoas e tecnologias.
e Nivel de Implementagao:

0 Competéncias das pessoas que compde a arquitetura social da organizacao
para a formagdo das estruturas organizacionais, englobando cultura, principios,
politicas e valores. Deve-se ressaltar que o trabalho das pessoas que
constituem uma organizagdo s6 podera ser realizado se ela tiver acesso as
ferramentas tecnologicas adequadas.

0 Tecnologias que contribuem para a operacionalizagdo do negocio. Essas

tecnologias ddo apoio a prestacdo de servigos, além de contribuir para o

desempenho organizacional e constituem a arquitetura técnica da organizagao.
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Esse modelo também ¢ conhecido como modelo de integracdo organizacional, uma vez que a
organizacao atinge a eficacia e eficiéncia quando todos os niveis de desempenho sdo voltados
para a mesma direcdo. Para que isso ocorra ¢ necessaria uma rede de medi¢cdo, que detém os
indicadores, as estratégias e processos (RUMMLER E BRACHE, 1998). Essa caracteristica do

modelo viabiliza seu uso para a governanga de TI que tem por finalidade

assegurar que as agdes de TI estejam alinhadas com o negécio da organizacdo,
agregando-lhe valor. O desempenho da area de TI deve ser medido, os recursos
propriamente alocados e os riscos inerentes, mitigados. Assim, ¢ possivel gerenciar e
controlar as iniciativas de TI nas organizagdes para garantir o retorno de
investimentos ¢ a adog¢do de melhorias nos processos organizacionais (Acoérddo

1603/2008, p.2).

O segundo passo para a construgdo do Mapa de Componentes de TI ¢ a decomposi¢dao do
Componente Organizacdo. A decomposi¢do de um bloco gera um novo mapa de componentes
que possui competéncias distintas, porém segregadas da competéncia anterior ¢ novos blocos

unicos que sao oriundos do bloco de origem.

Para se compreender a decomposicdo de uma organizagdo, pode ser utilizada a abordagem
zebra. Inicialmente, toda a organizagdo ¢ considerada um sistema que ¢ compreendido por
suas interagdes externas, como se fosse uma “caixa preta”. Porém, quando dominadas as
interagdes externas pode-se observar o que acontece dentro do sistema, agora o sistema ¢ uma
(13 . 2 .

caixa branca”. Essa caixa branca por sua vez pode ser quebrada em outros componentes.
Esses novos componentes sdo vistos como “caixa preta” até que as interagdes estejam bem
definidas, quando isso acontece as idéias emergem e o seu conteudo pode ser observado

(HOPKINS; JENKINS, 2008).

Para realizar a decomposicdo do Componente Organizagdo foram pesquisados na literatura
modelos que sugerissem a divisdo da organizacdo de modo a permitir o alinhamento da TI
com o Negocio. Assim o modelo selecionado foi o modelo de alinhamento estratégico da TI —
SAM (Strategic Alignment Model) de Henderson e Venkatraman (1993). Segundo Plazaola
(2006), o SAM ¢ o modelo conceitual mais aceito para o alinhamento de Negdcio com a TI. O

SAM tem como premissa que o planejamento da TI deve ser dindmico, de modo a contemplar
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a evolucdo dos ambientes interno e externo a organizagdo, tanto de negocios quanto de TI.

Para isso o SAM sugere que organizagdo deve ser dividida em Negocio e TI.

Somando essa abordagem de Venkatraman e Henderson (1993) com o interesse em
desenvolver uma TI de alto-desempenho, o Componente Organizacdo passard a ter duas
funcionalidades ou competéncias essenciais, a de Negocio e a de TI. Para cada uma dessas
funcionalidades foi estabelecido um componente. Sendo assim, as funcionalidades de negocio
ganharam o Componente Negocio e as funcionalidades de TI ficaram com o Componente TI.
Vale ressaltar que ambos os componentes Negocio e TI utilizaram o conceito de niveis de

desempenho semelhante ao Componente Organizagao.

Quando se trabalha com o CBM® a estrutura organizacional da organizacdao nao ¢é relevante
para a classificagdo dos componentes, uma vez que o interesse estd nos servigos internos
(especializacao interna) e externos (especializagdo externa) oferecidos pela organizacio. Essa
observagao ¢ pertinente porque o Componente de TI ndo ¢ oriundo da area de TI e sim dos
servicos de TI ofertados para organizacao, que sdao agrupados formando o Componente de TI,

0 mesmo principio se aplica para o Componente Negocios e quaisquer outros componentes.

A identificacdo desses dois componentes com funcionalidades distintas e segregadas do bloco
de origem contribuiu para que fossem realizadas novas decomposi¢des. O primeiro
componente que foi decomposto ¢ o Componente Negocio. Para a decomposi¢do do
Componente Negodcio ¢ necessario o conhecimento das funcionalidades de um determinado
tipo de negdcio. Para isso foi escolhido um mapa genérico de componentes para empresas de
manufatura extraido do livro de Sandy Carter'’ (2007). Nesse mapa, as competéncias
essenciais da organizacdo s3o Administrar, Projetar, Comprar, Produzir e Vender. A
representagdo da decomposicdo do Componente Organizagdo até os blocos do Mapa de

Componentes do Bloco Negocio esta mostrada na Figura 4.1.

'7 Carter em seu livro The New Language of Business traz alguns modelos génericos de mapa de componentes.
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Componentes da
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Competéncia Essencial -
Organizacio

Bloco Organizagiao

A

Mapa de Componentes da Organizagao

Competéncia Essencial - Competéncia Essencial —
Negécio Tl

Bloco ?géclo Bloc?de T

/

Bl. de Projetar Bl. de Comprar BI. de Produzir Bl. de Vender

" s Bl.Planejamento de Bl.Estratégia da Cadeia de Bl.Estrategia de Bl.Estratégia de

Bl.Estratégla Corporativa Produgac* Suprimentos* Relacionamento* Posicionamento*
Bl.Conformidade - - > .
Regulatéria® Bl.Aquisicao Bl.Logistica Bl.Gestdo de Contas’ Bl.Gestao de Produtos
Bl.Gestao de Pessoas* Bl.Montagem* Bl.Estoque* Bl.Servigo de Contas* Bl.Servigo ao Cliente*

* Componentes do Mapa de Componentes do Bloco Negocio, exemplo de blocos de uma empresa de manufatura,
extraido do livro de Sandy Carter (2007).

Figura 4.1 Mapa de Componentes do Bloco Negocio

Para a decomposi¢do do Componente TI foram escolhidas as competéncias essenciais de TI

identificadas por Gibert (2003) e tratadas anteriormente como subsistemas de TI, sdo eles:
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Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega. Esses trés subsistemas de TI interagem entre si e

com toda a organizagao, permitindo o alinhamento de TI com o negocio (BETZ, 2007).

O Direcionamento cuida da estratégia geral da Area de TI e de sua arquitetura, tendo a fungdo
de planejar e exercer um controle de alto nivel, acompanhar o atendimento das demandas,
definir prioridades no portfolio de servigos e produtos que serdo desenvolvidos ou entregues

pelos outros subsistemas.

O Desenvolvimento tem a fungdo de conceber e construir solugdes com auxilio dos processos
de gerenciamento de projetos, garantindo a qualidade e o gerenciamento de configuracao a fim

de mitigar os riscos do subsistema de Desenvolvimento.

A Entrega executa a implantacdo dos projetos desenvolvidos, administra o catdlogo de
servigos, gerenciando todos os sistemas de informacao, suporte e equipamentos em operagao,
bem como gerenciando os programas de manutengdo que suportam esses sistemas e
equipamentos, tais como a operagdo de centros de armazenamento de dados, suporte ao

usuario (help desk), servico de e-mail, entre outros.

Para definir as competéncias essenciais de TI, foram extraidas de Betz (2007) as principais
funcionalidades para a geragdo de valor da TI. Sdo elas: planejamento e controle de alto nivel;
construgdo de solugdes; operagdo e manutengao de servigos. Sendo assim, a funcionalidade de
Direcionamento ¢ planejamento e controle de alto nivel, a funcionalidade de Desenvolvimento
¢ a constru¢cdo de solugdes e a funcionalidade da Entrega ¢ a operacdo e manutengdo de
servigos. A decomposicdo do Componente TI nas trés competéncias essenciais forma a

primeira versao do Mapa de Componentes do Bloco TI (Figura 4.2).
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Bl. Direcionamento Bl. Desenvolvimento Bl. Entrega

Figura 4.2 Mapa de Componentes do Bloco TI

A principio, 0 CBM ® nao detalha a forma como os relacionamentos sdo estabelecidos entre
os componentes e nesse ponto o modelo proposto fara uma pequena intervencgdo, apresentando
os relacionamentos entre os componentes. O objetivo de se estabelecer os relacionamentos
organizacionais ¢ possibilitar, mais precisamente, a identificagdo do valor gerado por cada
componente e consecutivamente pela organizacao.
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Ainda pela Figura 4.2 observa-se que os trés blocos de componentes da TI possuem os niveis
do BPTrends. O uso do BPTrends no Mapa de Componentes do Bloco TI introduz o conceito
de Business Process Managent (BPM), permitindo a integragdo dos componentes via
processos. Essa integracdo também pode ser alcangada por meio do alinhamento interno e

externo de um componente.

A integracdo via processos permite que os componentes se relacionem por meio da oferta e do
consumo de servigos. Esse relacionamento pode acontecer tanto entre os componentes de um

mapa quanto entre os componentes de mapas distintos (Figura 4.3).
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Figura 4.3 Alinhamento Interno das Competéncias Essenciais do Negocio e da TI

No alinhamento interno, o nivel de organizagao guiara os demais niveis do bloco por meio da
estratégia e governanga, usando um sistema de medicdo com base em indicadores para avaliar
o desempenho do bloco. Com base nesses indicadores, os processos serdo definidos e os

requisitos para a implementacgao identificados.

No alinhamento externo, as diretrizes que caracterizam o servico de um bloco devem ser
condizentes com o bloco de origem, ou seja, deve haver alinhamento com todos os niveis de

desempenho do bloco que deu origem ao mapa de componentes do bloco em questao.
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43 MAPA DE COMPONENTES DO BLOCO TI

Os relacionamentos dos componentes formam uma rede tendo como referéncia o conjunto de
servigos ofertados por cada um deles. Assim, o relacionamento dos componentes ¢
estabelecido por relagdoes de oferta e consumo, em que um componente oferta um servigo a
outro componente e desse recebe um evento de negocio ao mesmo tempo em que ele pode

consumir um servico desse mesmo componente gerado por um evento de negdcio.

Essa relagdo mostra que o servigo ofertado por um componente ¢ consumido pelo outro e vice-
versa. A Figura 4.4 ilustra esse relacionamento, em que o Componente A, por meio da seta 2
presta um servigo ao Componente B em resposta a um evento de negdcio, seta 1. O mesmo
acontece com o Componente A que gera um evento para o Componente B, seta 3, e recebe um

servigo ofertado pelo Componente B, seta 4.

Componente A
s—

-

Consumido

Componente B

Figura 4.4 Relacionamento de Oferta e Consumo de Servigos entre Componentes

|

L

OpIUNSUOY

Considerando uma organizagdo com varios componentes, em que cada um pode prestar
servigos a todos os outros componentes ¢ deles receber eventos de negdcio, € interessante
adotar uma representacdo grafica que facilite a comunicagdo do relacionamento entre os
componentes. Neste trabalho, a notagdo grafica utilizada para demonstrar essas relagdes ¢

representada pela Figura 4.5.

Componente
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Figura 4.5 Representagdo de Entradas e Saidas do Componente

Na Figura 4.5 a seta com duas direcdes representa o conjunto de servigos ofertados pelo
componente ¢ a barra ao final da seta representa um meio de comunicagao utilizado para que

todos os outros componentes possam consumir os servicos ofertados.

O Mapa de Componentes do Bloco TI (Figura 4.2) representou desde a decomposi¢do do
Mapa de Componentes da Organizagao até¢ a defini¢do dos blocos da TI (Direcionamento,
Desenvolvimento e Entrega). Agora serd aprofundada a estrutura do Mapa de Componentes do

Bloco TI.

O Mapa de Componentes do Bloco TI ou Mapa de Componentes de TI possui a estrutura de
uma matriz formada por colunas que representam as competéncias essenciais de TI e por
linhas que mostram o nivel de Accountability. O nivel de Accountability, até entdo nao
mencionado faz parte do CBM® (Component Business Model) da IBM® e classifica os
componentes em Direcdo, Controle e Execucdo. Essa classificagdo dos componentes varia
conforme a organizagdo, sendo que no nivel de Direcdo sdo caracterizados os componentes

que representem o planejamento ou o plano estratégico de uma organizagao.

Como pode ser observado na Figura 4.6, a arquitetura dos componentes nos niveis de
Accountability seguem os niveis de desempenho do BPTrends. Vale ressaltar que esse é um
mapa de componentes de TI genérico que pode servir de base para a constru¢do do mapa de

componentes especificos a uma organizagao.
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Esta abordagem buscou construir uma estrutura que se apropriasse dos principais aspectos que
compdem uma arquitetura organizacional, além de incorporar o conceito de servigos. Dessa

forma cada componente oferta e consume funcionalidades que agreguem valor.

44 MODELO 2 - CICLO DE GOVERNANCA E GESTAO (CGG)

Apds o estabelecimento desse mapa de componentes da organizagdo e do mapa de
componentes do bloco TI, sdo analisados quais componentes que agregam mais valor ao
negocio e a TI. Objetivando a identificacdo desses componentes sdo determinados quais
componentes geram diferencial competitivo na organizagdo. Para isso, pode-se utilizar a
Teoria da Firma na Visdo Baseada em Recursos que atribui valor a um recurso quando este
possuir as seguintes caracteristicas: raros, valoraveis, inimitaveis e insubstituiveis

(GOTTSCHALK, 2007).

Em seguida, ¢ desenhada a arquitetura considerando duas facetas: a arquitetura estratégica e a
arquitetura de negocio. A arquitetura estratégica ¢ responsavel pelos procedimentos de
transformacdo do componente, que inclui a passagem da situagdo atual para a situagdo
desejada. A arquitetura de negocios € responsavel pela representacdo da estrutura utilizada

para ofertar e consumir servicos no dia-a-dia.

Ambas as arquiteturas, de Estratégia e de Negocios, sdo compostas por arquitetura social,
processos de negocio e arquitetura técnica. A arquitetura social leva em consideragdo estrutura
organizacional, métricas de desempenho, habilidades e a cultura organizacional. Os processos
de negobcio expressam o modelo de negocio da organizacao em termos de fluxos de atividades.
A arquitetura técnica compreende os sistemas aplicativos e a infraestrutura técnica

(PRAHALAD e KRISSHNAN, 2008).

Tanto a arquitetura estratégica quanto a arquitetura de negocios sdo funcionalidades da
Arquitetura Organizacional. Logo, quando a Arquitetura Organizacional for utilizada para
realizar a transi¢do da situagdo atual para uma situagdo desejada, passara a ser denominada de
arquitetura estratégica. Caso a Arquitetura Organizacional seja utilizada para descrever a

operagao do dia-a-dia do componente, sera denominada de arquitetura de negdcios.
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Finalmente, ocorre a interagdo das arquiteturas estratégicas e de negdcio, considerando os
aspectos de arquitetura social, processos de negdcio e arquitetura técnica que devem ser

aplicadas a cada componente de negocios (Figura 4.7).
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Figura 4.7 Interacdo de Arquiteturas
Fonte: Molinaro et al, 2009

Nessa fase as questdes de investimento ja foram debatidas e o Ciclo de Governanga e Gestao
(CGQ) passa a ser aplicado continuamente em cada componente e no mapa de componentes

com um todo.

O Ciclo de Governanga e Gestdo, representado pela Figura 4.8, apdia a dimensdo de
governanga e gestdo de cada um dos componentes da organizacao, inclusive os componentes

do Mapa de Componentes do Bloco de T1.
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Figura 4.8 Ciclo de Governanga ¢ Gestao (CGQG)
Fonte: Molinaro et al, 2009

A Figura 4.8 representa os aspectos de governanca e gerenciamento que envolvem a avaliagao
dos resultados do negocio, clarificacdo da estratégia e aprimoramento dos modelos de negocio,
por meio do procedimento de tomada de decisdo. Esse ciclo deve considerar as necessidades

de governanga corporativa, processos de negocio e tecnologias da informagao.

A governanc¢a corporativa representa um sistema por meio do qual as sociedades sdo
dirigidas e monitoradas. O sistema de governanga permite que a missdo, a visdo, a estratégia
sejam transformados, tendo em vista as metas e resultados desejados. A dependéncia das
organizacdes em relagdo as ferramentas de informacdo ¢ muito grande e as questdes de

governanca ndo podem ser resolvidas sem o uso intensivo da tecnologia da informacao.

Sendo assim, uma parte integrante da governanca corporativa ¢ a governanca de TI que
consiste no gerenciamento das estruturas organizacionais € dos processos, a fim de assegurar a
sustentabilidade e ampliagdo da estratégia e dos objetivos da organizacao (IT GOVERNANCE
INSTITUTE, 2001 apud GREMBERGEN, 2004). A governanga de TI representada na Figura
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4.8 abrange também a Monitoracio do dia-a-dia e a Estratégia que contribuem para a

Tomada de Decisao, sendo constituida pela arquitetura estratégia e a arquitetura de negocio.

Com relagdo ao gerenciamento de TI, o Ciclo de Governancga e Gestdo envolve o Projeto de
Transformacao ¢ a Operaciao de Servicos do Negocio, envolvendo tanto a implementagao
da arquitetura estratégica como a operacdo do dia-a-dia dos servigos, representada pela
arquitetura de negocio. Vale ressaltar que o gerenciamento de TI estd centrado na oferta
interna de servigos e produtos de TI, bem como na gestdo eficaz e eficiente das presentes

operagoes.

Um aspecto importante ¢ que cada componente do mapa de componentes € auto-governado e
auto-gerenciado, possuindo seu proprio Ciclo de Governanga e Gestdo, € a0 mesmo tempo
esta contido em um ciclo maior do seu mapa de componente correspondente. Tal relagdao pode

ser visualizada na Figura 4.9.
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Figura 4.9 Reflexos do Ciclo de Governanga e Gestao (CGQG)
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4.5 MODELO 3 - ETAPAS PRINCIPAIS DO CGG

Conforme ¢ ressaltado pelo CGG, a gestdo e a governanga de TI trabalham ao mesmo tempo
com a arquitetura estratégica e a arquitetura de negdcio, as quais visam sempre o alinhamento
organizacional. A fim de operacionalizar o CGG foram destacadas as principais etapas que

explicam o seu funcionamento (Figura 4.10). Sao elas:
e FEtapa |1 — Estratégia
e FEtapa 2 — Guias e Colegdes de Melhores Praticas
e [Etapa 3 — Arquitetura organizacional atual (Controle e Monitoragao)
e FEtapa 4 — Diagnostico
e FEtapa 5 — Arquitetura organizacional desejada
e FEtapa 6 — Projeto de Migracao
e FEtapa 7 — Implantacdo do Projeto

e FEtapa 8 — Arquitetura organizacional atual (Execu¢ao)
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Figura 4.10 Etapas de Principais do CGG

Na Etapa 1, a Estratégia ¢ formulada no nivel empresarial em que o contexto ¢ analisado a
fim de se encontrar novas oportunidades, tendéncias ou uma adequagdo a determinada
situacdo. Nessa fase ¢ elaborado o planejamento estratégico e o gerenciamento da estratégia
que envolve a avaliagdo dos resultados do negdcio, clarificagdo da estratégia e aprimoramento
dos modelos de negdcio, por meio do procedimento de tomada de decisdo. Essa etapa

corresponde a Estratégia e Tomada de Decisao do CGG.

Na Etapa 2, consideram-se os Guias e as Colecdes de Melhores Praticas (BSC, COBIT,
ITIL, CMMI, ISO 27002, PMBOK, entre outras) que podem auxiliar na estratégia. Vale
ressaltar que os guias incluem principios, politicas, regulamentagdes, leis, normas,
frameworks, modelos, métodos, entre outros. Essa etapa, também, corresponde a Estratégia e
Tomada de Decisdo do CGG.

Na Etapa 3, ¢ avaliado como estd o funcionamento da Arquitetura Organizacional Atual.
Essa analise ¢ baseada nos resultados do monitoramento da arquitetura organizacional atual

que incluem indicadores de desempenho, processos, pessoas e tecnologias. Essa avaliagdo
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deve ocorrer nos niveis empresarial, de processos e de implementagdo. Tal etapa estd contida

no Monitoramento da Tomada de Decisdo e na Operacgao de Servigos de Negécio do CGG.

Na Etapa 4, com base na estratégia, nos guias e melhores praticas e da avaliagcdo da arquitetura
organizacional atual, ¢ proposto um Diagnodstico para definir quais sdo as lacunas da
arquitetura organizacional. Nessa analise verifica-se também como o alinhamento
organizacional esta sendo afetado. Essa etapa corresponde a Estratégia e Tomada de Decisao
do CGG, uma vez que sera de posse do relatorio de lacunas que o Projeto de Migracio sera

elaborado. No diagndstico sao envolvidos todos os niveis de desempenho.

Na Etapa 5, o relatorio de lacunas da Etapa 4 servirda como insumo para a(s) proposta(s) de
melhoria(s) que definira(ao) a Arquitetura Organizacional Desejada. Essa etapa
corresponde a Estratégia e Tomada de Decisao do CGG, uma vez que foi definido o escopo
do projeto de migracdo. Nessa atividade de elaboragdo da arquitetura futura sdo envolvidos

todos os niveis de desempenho.

Na Etapa 6, ¢ elaborado o projeto de migracdo da nova arquitetura organizacional. Aqui serdo
definidas a equipe do projeto e os aspectos da gestdo de mudanga. No CGG essa etapa € o
Projeto de Transformacdo. Essa atividade envolve todos os niveis de desempenho, porém
dependendo do tipo de transformagdo, algum nivel de desempenho podera ser mais

demandado.

Na Etapa 7, acontece a implementacao do projeto. Nessa fase € sugerido que se elabore um
prototipo antes da implementacdo do produto na organizagcdo (SORDI, 2003; PRESSMAN,
2006; INSADI, 2005).

Na Etapa 8 entra em operagdo a nova arquitetura organizacional, correspondendo a Execucio
da Arquitetura Organizacional Atual do CGG. Constantemente essa arquitetura
organizacional serd monitorada e controlada e como o ambiente de uma organizagdo ¢

dinamico e evolui a todo instante um novo Ciclo de Governanca e Gestio se inicia.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo serdo discutidos os resultados alcancados, apontam-se as contribuicdes e

indicam-se trabalhos futuros.

5.1 RESULTADOS ALCANCADOS

A Tecnologia da Informacao (TI) apareceu para facilitar o fluxo sistémico de informag¢do na
organizacdo, servindo, como instrumento de apoio ou suporte as rotinas operacionais
(ANTAO, 2005). Porém, a medicao e a analise do valor gerado da TI para o negocio tem sido
a preocupagdao de executivos, juntamente com as justificativas sobre os investimentos

(ANTAO, 2005; ITPI, 2005; ROSS; BEATH; SUBRAMANI, 2002; WEILL; OSLON, 1989).

Para auxiliar os executivos na tarefa de gerenciar a Area de TI e, consecutivamente, no
processo de tomada de decisdo surgiram as colecdes de melhores praticas tais como, PMBOK
para gerenciamento de projetos, CMMI para o desenvolvimento de software com qualidade,
ITIL para a gestdo de servigos, ISO 27002 para seguranga, COBIT para governanca e
auditoria, BSC para planejamento, entre outros. Todavia, tais instrumentos t€ém se mostrado

dispendiosos e elevam consideravelmente a “burocracia” da TI (ITPI, 2005).

Um estudo realizado pelo ITPI (2005) indicou a existéncia de um conjunto de controles
comuns as organiza¢des com alto-desempenho em TI que poderiam ser aplicadas a outras
organizacdes de desempenho inferior (ITAUDIT, 2007). A contribuicdo dessa pesquisa € o
fato dela retirar das organizagdes o peso pela implementacao de cole¢des de melhores praticas,
uma vez que € constatado que de todos os controles e indicadores de desempenho de TI dessas

colecdes apenas alguns contribuem para eficiéncia, eficacia, seguranca e valor gerado pela TI.

Essas constatacdes conduziram este trabalho para o desenvolvimento de um modelo de gestao
de TI genérico que considerasse a comunicagdo dos elementos essenciais que explicassem o

funcionamento da Area de TI.
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Atualmente, novos modelos de gestdo sdo aplicados as unidades de Tecnologias da
Informagao — TI das organizagdes, influenciados pelos modelos de arquitetura organizacional
de TI (Enterprise Architecture Frameworks - EAFs) (MOLINARO, 2008). Esses modelos de
arquitetura organizacional buscam ser uma completa de representacdo da organizagdo,
expressando metas, visdes, estratégias, principios de governanga, processos, estruturas
organizacionais, competéncias e aspectos de automacao, tais como sistemas de informacao e
infraestrutura tecnologica, fatores que contribuem para o gerenciamento e alinhamento da
unidade de TI com toda a organizagdo. Porém, algumas vezes as arquiteturas organizacionais
se especializam em determinado dominio, formando paradigmas, como visdo centrada em TI,

visdo centrada em processos € visdo centrada em governanca.

Neste trabalho foi apresentada uma abordagem de alinhamento do negécio com a TI, por meio
de um modelo de arquitetura organizacional estruturado na forma de componentes de negocio

que ofertam e consomem servicos, facilitando na sua governanga e gestao.

A idéia de servigos foi incorporada a arquitetura organizacional devido a uma constatagdao das
atuais formas de negdcio. A orientacdo a servigos pode ser vista hoje como uma evolucao
natural das organizagdes, uma vez que novos negocios sio realizados por meio de uma rede
mundial de organizagdes inter-relacionadas com arquiteturas abertas e orientadas a servigo
(TORRES, 2006; CARTER, 2007; IBM, 2005; IBM, 2009; ALLEN, 2006; MARKS, BELL,
2006; NETTO, 2009).

Inicialmente, este trabalho apresentou a Area de TI como um sistema que possui um conjunto
definido de pedidos padronizados, originados a partir de demandas do negdcio (exploragao de
idéias, projetos, servicos e relato de incidentes) e tem como saida um portfélio de servigos que
¢ usado para gerenciar o ciclo de vida de todos os servigos, e inclui servicos em espera

(propostos ou em desenvolvimento), catalogo de servicos e servigos descontinuados.

A estrutura para o funcionamento deste modelo segmentou a Area de TI em trés subsistemas

ou funcionalidades: Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega.

O Direcionamento planeja e controla, permitindo um acompanhamento do atendimento das
demandas, propiciando uma visao geral do desenvolvimento de solugdes e do comportamento

do portfolio de servigos.
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O Desenvolvimento concebe e constroi solugdes, tipicamente, com auxilio dos processos de
gerenciamento de projetos, concepcao e construcdo de solucdes, garantia de qualidade e

gerenciamento de configuragdo a fim de mitigar os riscos.

A Entrega ¢ responsavel pela operagdo e manutencdo de servigos, continuamente
disponibilizadas pela organizagdo de TI, tais como a operagdo de centros de armazenamento

de dados, suporte ao usuario (help desk), servi¢o de e-mail, entre outros.

Foi apresentado que estes subsistemas ou funcionalidades podem ser relacionados pelas metas
e resultados que produzem, mas foi ressaltado que sdo nessas interfaces que existem as

principais fontes de dificuldades de gerenciamento da TI.

Voltando ao objetivo de atendimento a governanca de TI, neste trabalho buscou-se desenvolver
o alinhamento da TI com o negocio. Entretanto, tal objetivo estava aparentemente
comprometido porque a nova arquitetura da TI era estruturada em funcionalidades, enquanto o

negdcio possui uma estrutura organizacional convencional (organogramas).

Para sanar tal problema o trabalho incorporou o conceito de Component Business Model
(CBM®) ao de arquitetura organizacional. Nessa nova abordagem, o primeiro passo foi o
alinhamento da TI com o negocio. Para isso foi apresentado, inicialmente, o Mapa de
Componentes da Organizacao que definiria o formato de um bloco do CBM. O segundo passou
o Bloco Organizacao foi decomposto em negocio e TI. A partir dessa decomposigao, o trabalho
deu énfase na constru¢do do Mapa de Componentes do Bloco de TI, considerando suas
funcionalidades (Direcionamento, Desenvolvimento e Entrega) além dos seus niveis de

accountability.

Por fim, considerou-se que esse componentes de negdcio podem ser governados e geridos de
forma autonoma, mas seguindo determinados principios das arquiteturas estratégicas e de
negocios, que visam a plena integracdo dos aspectos sociais, de processos e técnicas como

melhor forma para o estabelecimento governancga corporativa e de TI da organizagao.

190



5.2 CONTRIBUICOES

A contribuicdo esta na apresentacdo de um modelo de arquitetura organizacional estruturado
através do CBM para apoiar a dimensdo de governanga das organizagdes, por meio do
alinhamento do Negocio com a TI, considerando os trés paradigmas de arquitetura
organizacional (visao centrada em TI, visdo centrada em governanga e visdo centrada em

processos) para mapear uma organizagio € 0s Seus servicos.

5.3 SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

1. Justificar como determinadas colecdes de melhores praticas ou outras fontes de
informacao podem ser apropriadas como conhecimento para constru¢do da arquitetura

organizacional.

2. FElaborar uma ferramenta que incorpore todos os aspectos citados do modelo
funcionando na forma de arquitetura orientada a servi¢o (do inglés, Service Oriented

Architecture — SOA).

54  CONSIDERACOES FINAIS

O fato de considerar as organizagdes como sistemas compostos por outros sistemas e
subsistemas interconectados, condiciona a analise de como sdo estabelecidos esses
relacionamentos entre todas as entidades da organizacdo. O conhecimento desses
relacionamentos ¢ fundamental para boa tomada de decisdo em quaisquer niveis da organizagao,

mesmo que o objeto de estudo seja a Tecnologia da Informacao.
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Atualmente, as organizagdes vém aplicando o conceito de arquitetura organizacional, como uma
forma de alinhamentos das varias entidades organizacionais. Porém, o que se tem visto ¢ a

centralizacdo dessas em determinados paradigmas.

O trabalho procurou demonstrar que o alinhamento do negdcio com a TI pode ser alcancado,
sem a necessidade de se restringir a uma unica visdo. Para isso, a abordagem aqui tratada

considerou a TI como parte integrante do sistema organizagao.
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