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RESUMO

A tecnologia da informacdo (TI) tem sido indicada como um recurso cada vez mais
importante para suporte as diversas atividades de negécios das organizagdes. Esta realidade
também ocorre com objetivos estratégicos de negocios, cujos resultados sdo essenciais para
uma atuagdo competitiva e inteligente das organizagdes. Devido ao atual cenario de
constantes transformacfes no ambiente de negdcios, um dos desafios enfrentados com 0 uso
da Tl se refere a necessidade por flexibilidade e agilidade dos sistemas para atender as
mudancas nas estratégicas de negocios das organizacdes. Dentre as diversas propostas
indicadas na literatura atual para enfrentar esse problema, a Arquitetura Orientada a Servicos
(SOA) tem obtido papel de destaque. O objetivo deste trabalho é identificar a contribui¢do da
adocdo da SOA para o0 dinhamento de Tl aos objetivos estratégicos de negécio da
organizacao. Para desenvolver o trabalho foi realizada uma pesguisa exploratdria com base no
método de estudo de caso unico. Os dados foram coletados a partir de documentos da empresa
e entrevistas qualitativas e semi-estruturadas aplicadas a profissionais em &reas de negécios e
de TI. As entrevistas foram realizadas com base em questionarios semi estruturados e seus
resultados permitiram uma comparacdo entre os pontos de vista dos profissionais de negdcios
e de TI. A andlise de resultados indica gue os ganhos propiciados pela SOA sdo significativos
e incluem pontos como diminuicdo de custos, aumento de flexibilidade e agilidade da TI.
Também foi possivel identificar que a percepcdo destes ganhos transcendeu a area de TI,
inclusive com reconhecimento pela alta direcdo da empresa. As conclusdes do trabalho
indicam que, embora o projeto tenha sido implementado sem seguir fielmente as
recomendacOes da revisdo de literatura, atingiu grande parte dos beneficios esperados pela
adocéo de SOA, sendo percebido por véarias areas da empresa ganhos relacionados com
diminuicéo de tempo e custos para a disponibilizacéo dos sistemas pela Tl de forma adequada

as necessidades estratégicas da organi zag&o.

Palavras-chave: Arquitetura Orientada a Servicos (SOA), Alinhamento Estratégico entre
Negacios e Tl, Administracdo da Informacéo, Gestéo Estratégicade Tl.



ABSTRACT

Information Technology (IT) has been indicated as a resource of growing importance
for supporting the several business activities in organizations. This indication also applies to
strategic business objectives, whose results for organizations are essential for achieving a
competitive and intelligent performance. The current scenario of constant transformation in
the business environment, one of the challenges faced by IT is related to the need for offering
systems that are flexible and agile to comply with changes in the organizations strategies.
Amongst the several proposals indicated in the current literature to face this problem, the
Service Oriented Architecture (SOA) has taken distinction. The objective of this work is to
identify the contribution of adopting SOA for aligning IT to business strategic objectives of
organizations. The work has been developed as an exploratory research and carried out by a
unique case study methodology. The data have been collected from company’s documents
and qualitative interviews applied to professionals from IT and business areas. The interviews
had been based on semi-structured questionnaires and the results allowed a comparison
between the viewpoints of IT and business professionals. The research indicates that the
benefits offered by SOA are significant, including cost reduction, increase of flexibility and
agility for IT resources. It was also possible to identify that the perception of these benefits
have gone beyond the IT areas, and achieving the company’s high business hierarchy.
Conclusions taken from this work shows that, though the project has been devel oped without
fully following the literature recommendations, it has reached most of the benefits expected
for the adoption of SOA. Those benefits have being perceived by most areas of the
organization and are related to lower costs and time for delivering IT systems in alignment

with strategic needs for business objectives.

Keywords: Service Oriented Architecture (SOA); Strategic Alignment for Business
and IT objectives; Information Management; IT Strategic Management.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente de mudangas constantes, a busca por vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes exige velocidade na proposicéo de agregacdo de valor ao negécio.
Neste processo a informacdo € um recurso basico e valioso para a tomada de decisdo
(DRUCKER, 2007; TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).

Neste contexto, a utilizag&o de recursos de Tecnologia da Informagao (TI) constitui-
se como fator essencial para uma atuagdo competitiva e inteligente (REZENDE, 2002)
possibilitando suporte as estratégias organizacionais por meio de sistemas de informacéo
baseados em computador e comunicacdo adequados para garantir a operacionalizacdo das
acOes relacionadas com os objetivos estratégicos de negocios.

A evolugdo da Tl passou por tempos onde o foco estava na adogdo de sistemas
voltados para departamentos ou setores especificos de negécios das organizacdes, havendo na
maioria dos casos, um conjunto de sistemas com rotinas especificamente desenvolvidas para
cada fungdo. Este conjunto de sistemas e rotinas congtitui blocos isolados de codigo,
geramente com dificil manutencdo e dificultando o suporte a obtencdo de objetivos
estratégicos de negdcios que exigem integracéo das diferentes areas da empresa (LUFTMAN;
LEWIS; OLDACH, 1993; WANG, 1995; PORTER; MILLAR, 1999, RIVARD et al., 2004).

Ao longo das Ultimas duas décadas, os avangos em préticas de negocio e em Tl
modificaram a forma de condugdo das organizacfes rendendo ganhos de produtividade. A
adocéo de métodos de melhoria da qualidade combinados com avangos na area de TI,
aplicacdo de técnicas de reengenharia e redesenho de processos gjudaram as organizacoes a
eliminar algumas tarefas e integrar outras que estavam em silos funcionais. Estas inovagtes
tém gjudado as organizacdes reduzirem os custos de forma significativa, melhorar seus prazos
de entrega e contribuir para aumentar significativamente a qualidade (MERRIFIELD;
CALHOUN; STEVENS, 2008).

A evolugdo e as constantes mudancas demandam agilidade e flexibilidade da érea de
Tl para a rapida adaptacdo dos sistemas que suportam as estratégias da organizagdo, que
podem sofrer modificagOes em espacos de tempo pequenos devido as mudancas do mercado
no qua as organizagdes atuam. Um ambiente de sistemas departamentais, monoliticos e de
dificil manutencdo compromete o desempenho do papel estratégico de Tl em promover
vantagens competitivas e estratégicas dentro da realidade atual, podendo comprometer a

operacdo da organizacao.
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A velocidade e flexibilidade necessérias para a Tl atender as mudancas estratégicas
da organizacéo é prometida pela Arquitetura Orientada a Servicos (SOA - do inglés Service
Oriented Architecture). De forma geral, SOA se propde a disponibilizar em longo prazo a
capacidade de Tl em potenciaizar o negdcio, minimizando as frustragdes com Tl através da
estruturacdo de solugBes mais flexiveis e prazos mais curtos de desenvolvimento pela
reutilizacdo de componentes capazes de promover a flexibilidade de comunicagdo entre
sistemas.

Sob a ética do gestor de TI, as vantagens do uso da SOA estdo ligadas a fatores
como: diminuicdo da dependéncia tecnoldgica na concepcdo das solugdes; aumento do foco
de TI nos requisitos do negdcio; Tl passa a assumir o papel de facilitador aproximando-se
mai s das éreas de negdcio; melhor gerenciamento de recursos e projetos, onde o retorno sobre
0 investimento de uma fase ou projeto pode ser utilizado para o proximo de forma
incremental; e aumento daimportancia do gestor de Tl, sendo que este passa a participar mais
ativamente do processo de decisdo na definicdo da arquitetura, muito mais préximo ao
negdcio (GARTNER, 2006).

Pela ética da organizacéo, as vantagens ficam ligadas a fatores como o aumento da
agilidade das respostas de Tl na adequacdo dos sistemas para suportar a estratégia, a reducdo
de custos para implementacdo das estratégias e 0 aumento da flexibilidade dos ativos de Tl
(GARTNER, 2006). Em ambas visdes os ganhos pretendidos com SOA sdo relevantes. No
entanto, poucas referéncias cientificamente comprovadas sobre ganhos resultantes de
implementagdes da SOA foram encontradas na revisdo de literatura utilizada para elaboragéo
deste trabal ho.

1.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Até a chegada dos computadores as organizagdes o foco da andlise de eficiéncia do
trabal ho realizado estava direcionado para atarefa do trabalhador, sendo medida pelo tempo e
movimentos, conforme os estudos de Frederick Taylor. A chegada do computador mainframe
facilitou a automatizagdo dos processos de modo a permitir que a unidade de eficiéncia

passasse a ser 0 departamento, medicdo facilitada por sistemas que permitiam aferir os
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resultados do departamento como uma unidade (MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS,
2008).

Os sistemas de informacdo desenvolvidos a partir dos anos de 1960 tiveram como
base arquiteturas centralizadas, onde poucos (ou um Unico) servidor centralizava todo o
processamento da organizacdo. Os sistemas tinham foco no departamento e eram acessados
por terminais sem capacidade de processamento local. Esta caracteristica se justificava pelo
elevado valor financeiro dos ativos de hardware nagquela época.

A auséncia de padrbes de comunicagdo entre fabricantes de sistemas e de hardwares
fez com que sistemas desenvolvidos em uma plataforma de sistema operacional ou linguagem
de programacdo ndo acessassem com facilidade dados ou informagdes de sistemas que
rodassem em outra plataforma operacional, gerando customizagdes nos sistemas ou 0
desenvolvimento de rotinas especificas para esta finalidade.

Estas arquiteturas resultam em sistemas com codigos de dificil manutencdo e com o
desenvolvimento de aplicaces voltadas a um Unico propdsito, atendendo departamentos ou
setores especificos de negdcios das organi zagdes. Estes sistemas eram geralmente caros e com
baixa flexibilidade adaptativa, necessitando de um elevado tempo para serem alterados e
gerando limitagcbes significativas para a gestdo estratégica (RIVARD et al., 2004,
LUBLINSKY, 2007).

A rapida introducdo de novas tecnologias, incluindo facilidades propiciadas pela
Internet, tecnologias moveis e 0s sistemas empresariais, geram ameagas e oportunidades
estratégicas, sendo que a incapacidade de reagir a mudancas de mercado tecnologicamente
induzidas pode ameacar a sobrevivéncia de uma empresa (WEILL; ROSS, 2006).

No final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, quando PCs comecaram a ser
disponibilizados com precos mais acessiveis e redes internas permitiram as empresas
interligar os departamentos e integrar 0S processos organizacionais. Isto permitiu que a
unidade de andlise de eficiéncia do trabalho realizado mudasse novamente, passando dos
departamentos para 0S pProcessos organizacionais, que possuem caracteristicas inter-
departamentais (MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS, 2008).

Este contexto de novas tecnologias e foco da eficiéncia organizacional direcionada
sobre os processos modificou a forma de conducdo das organizacdes, que passaram a rever
seus processos buscando eliminar algumas tarefas e integrar outras que estavam em silos
funcionais na busca de reducdo de custos, melhora em prazos de entrega e aumento da
qualidade (MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS, 2008).
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Sendo os sistemas de informacdo ferramentas de suporte as estratégias da
organizacdo, a velocidade na disponibilizacdo das informagBes e na sua construcdo ou
adeguacdo torna-se um recurso basico e valioso para a tomada de decisdo, caracterizando a
importancia de Tl na promogdo de vantagens competitivas e estratégicas (LUFTMAN,;
LEWIS; OLDACH, 1993; WANG, 1995; PORTER; MILLAR, 1999; RIVARD et al., 2004),
no entanto, a arquitetura tradicional de sistemas ndo permite que a area de Tl entregue as
modificacfes desgjadas nos sistemas com a agilidade necesséria. Isto propicia que a area de
TI seja por vezes vista has empresas como entrave na adogdo de novas estratégias de negocio.

A rapidez necessdria na adaptacdo dos sistemas de informagdo é prometida pela
SOA, que acena com a possibilidade de ganhos para a organizacdo pela decomposicéo de
processos de negdcio em servicos, de forma a maximizar o compartilhamento de cédigos, de
aplicacOes e de dados (MALINVERNO; HILL, 2007), propiciando interoperabilidade e o
compartilhamento de funcionalidades de negdcio existentes nos sistemas de informagéo, com
independéncia de plataforma e sistema operacional (ERL, 2005; JOSUTTIS, 2007; BEA
2008). Estas caracteristicas trazem flexibilidade e agilidade que pode proporcionar melhor
alinhamento da Tl com os objetivos estratégicos de negocios da organizagdo, sendo uma
forma de viabilizar gustes rapidos em sistemas de suporte estratégico, possibilitando a
promocao de ganhos competitivos (MALINVERNO; HILL, 2007).

A verificacdo da obtencdo dos ganhos prometidos por SOA, bem como se estes
afetam a estratégia das organizacOes, se faz importante pela capacidade de contribuicdo da
areade Tl no suporte as estratégias organizacionais e pela forma como SOA promete facilitar

este suporte.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

Arquitetura de Tl envolve a organizagao l6gica dos dados, aplicacdes, componentes
de software e infra-estruturas, disponibilizados como uma plataforma estavel que propicia
suporte para as aplicagbes mais sujeitas a mudangas. Estas mudangas podem ser obtidas a
partir de um conjunto de politicas, relacionamentos e opgdes técnicas adotadas para obter a
padronizacao e a integracao técnica e de negécio desgjada (BASS; CLEMENTS; KAZMAN,
2003, WEILL ; ROSS, 2006).
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As necessidades do negécio mudam constantemente e, desde que a empresa néo
mude a sua missdo bésica, a arquitetura de Tl definida deve dar suporte a suas aplicacdes de
negécios e propiciar rapidez de adequacdo dos sistemas de Tl para o atendimento das novas
necessidades da organizagdo (WEILL; ROSS, 2006).

Reconhecendo o papel da Tl como prestadora de servicos aos objetivos estratégicos
de negdécios das organizacoes, a velocidade das mudangas e as dificuldades de integracéo
entre os sistemas, o World Wide Web Consortium (W3C) (W3C, 2007) tem empregado
esforgos na definicdo de uma Arquitetura Orientada a Servicos. Esta arquitetura se propde a
organizar as fungdes de software em modulos, de forma a maximizar o compartilhamento de
codigos, de aplicacbes e de dados, sendo atualmente um dos mais importantes conceitos para
a definicdo de aplicacdes de TI (MALINVERNO; HILL, 2007).

A interoperabilidade é uma importante caracteristica dos servicos, sendo possivel o
compartilhamento de funcionalidades de negécio existentes nos sistemas de informagao,
independentemente da linguagem de programacdo, plataforma ou sistema operacional
utilizados em sua implementacdo. Desta forma, os sistemas legados desenvolvidos em
diferentes linguagens podem ser disponibilizados através de servigos, sem a necessidade de
descontinuar o seu uso (ERL, 2005; JOSUTTIS, 2007; BEA 2008).

Como ndo se trata de um programa em especifico, mas de um arranjo de
componentes dispostos de forma a possibilitar a integracdo entre servicos através de
mensagens, a organizacdo pode optar por desenvolver os novos sistemas utilizando-se da
SOA e efetuar uma migragdo gradativa dos sistemas legados para esta arquitetura, dentro das
necessidades da organizac&o e da viabilidade de adoc¢&o da arquitetura no processo de negécio
atendido pelo sistema (EVDEMON, 2005; BEA, 2006; IBM, 2006; JOSUTTIS, 2007).

Deste modo, SOA acena com a possibilidade de promover ganhos competitivos pela
flexibilidade e agilidade que pode proporcionar melhor alinhamento da TI com os objetivos
estratégicos de negécios da organizagéo, sendo uma forma de viabilizar gjustes rapidos em
sistemas de suporte estratégico (MALINVERNO; HILL, 2007). Esta agilidade propicia um
intervalo de tempo menor entre a definicdo de novas estratégias e a disponibilizagdo do
suporte de Tl necess&rio para a operacionalizacdo destas estratégias, dando maior agilidade
estratégica para a organi zacao.

SOA pode ser vista uma estratégia de Tl para entregar capacidades de negdocio
através da construcdo e disponibilizagdo de solugbes para os clientes e parceiros de forma
mais agil e aderente aos processos de negocio (BEA, 2006; LUBLINSKY, 2007). Este

compartilhamento pode se dar por Web Services que podem ser executados através de redes
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privadas ou pela Internet, utilizando uma linguagem padrédo para troca de informacdes
(CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007).

Como qualquer outro investimento que leva a adocdo de novas tecnologias, os efeitos
da adocdo da SOA devem transcender a area de gestdo de Tl, afetando &reas como gestdo de
processos, recursos humanos e financeiros. Tais efeitos podem ser vistos de forma positiva ou
negativa, de acordo com a intensidade que afetam as diversas areas da organizacdo. Dentro
deste contexto, a questédo de pesquisa cuja resposta foi buscada neste trabalho & SOA
contribui para o alinhamento de TI aos objetivos estratégicos de negécio das

or ganizacfes?

1.3 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos geral e especificos deste trabal ho.

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar a contribuicéo da adogdo da SOA para o alinhamento de Tl aos objetivos

estratégicos de negocio da organi zacéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

— ldentificar caracteristicas da SOA relacionadas ao alinhamento de TI com
objetivos estratégicos de negdcio da organi zacéo;

— ldentificar critérios para a adocdo da SOA pelas organizacoes;

— ldentificar pontos de contribui¢cdo comuns entre a area de Tl e outras areas de
negécio trazidos por SOA para andlise do ainhamento entre objetivos

estratégicos de negociose Tl.



2 GESTAO DE NEGOCIOSE SOA

A fundamentacdo tedrica inicia com a identificagcdo da importancia estratégica
exercida pela Tecnologia da Informag&o nas empresas, retratada na segdo 2.1. A segéo 2.2
aborda o alinhamento da Tl com a Estratégia Corporativa. A se¢do 2.3 retrata os conceitos de
uma arquitetura de software e sua importancia, sendo a Arquitetura de Tl abordada na secéo
2.4 e Arquitetura Orientada a Servicos tratada na se¢do 2.5. Os desafios desta arquitetura séo
abordados na segéo 2.5.

2.1 HISTORICO DA GESTAO DE NEGOCIOS

Grandes acontecimentos marcam a evolugdo historica da humanidade, sendo as
revolucOes alavancas para que este avanco ocorra. De acordo com Drucker (2007), a atual
revolucdo da informagdo € a quarta na histéria da humanidade, sendo as anteriores: (i) a
revolucdo pela invencdo da escrita ha aproximadamente seis mil anos na Mesopotamia e
alguns milhares de anos mais tarde na China, e 1500 anos ainda mais tarde pelos Maias, na
América Centrd; (ii) arevolugdo provocada pela criagdo do livro escrito, primeiro na China,
talvez por volta de 1300 a.C.; (iii) a revolugdo resultante da invencdo da imprensa por
Gutenberg entre 1450 e 1455 e pelainvencao contemporanea da gravagao.

Outro importante acontecimento histérico foi a revolucéo industrial, impulsionada
pela méquina a vapor, inventada em 1712, e pela eletricidade, primeiramente aproveitada em
1831 (MARGHERIO, 1999). A revolucdo industrial foi caracterizada na historia do mundo
como 0 mais importante acontecimento desde a invencdo da agricultura e das cidades.O
avanco da producdo em massa demandou maiores controles sobre matérias primas, estoques,
disponibilidade de mé&o-de-obra, transporte da producdo, entre outros aspectos que
adlavancaram o incremento dos niveis e das técnicas de controle da producdo. Estas
necessidades demandaram a organizagdo da coleta e analise de dados, bem como o
cruzamento de informacdes para o apoio natomada de decisdes gerenciais.

A evolucdo da TI tem ocorrido através da busca por solucBes para problemas
empresariais, podendo a trgjetdria dos sistemas de informagdo computacionais ser retratada
em grandes etapas (McLEOD; 1998):
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— Na primeira metade do seculo XX o foco inicial dos sistemas era voltado para
processamento eletronico de dados (eletronic data processing - EDP), sem
grande énfase em informagdes gerenciais. Os sistemas eram basicamente
voltados para atividades contabei s (accounting information systems - AlS);

— A partir de 1964 uma nova geracdo de equipamentos foi introduzida aumentando
a capacidade de processamento e reduzindo os custos de aquisi¢ao, possibilitando
0 uso dos computadores para sistemas de gerenciamento de informagdo
(management information systems - MIS);

— Enquanto os sistemas de gerenciamento cresciam, pesquisadores do
Massachusetts Institute of Technology — MIT — concebiam sistemas de suporte a
decisdo (decision support system — DSS) voltados a prover informacdes para
facilitar atomada de decisdo por parte dos gestores nas mais variadas areas, e néo
somente em uma determinada &rea, como os MIS forneciam;

— A0 mesmo tempo em gue 0s sistemas de suporte a decisdo evoluiam, sistemas de
automacdo de escritorio (office automation — OA) eram desenvolvidos para
facilitar a comunicagdo e aumentar a produtividade . Uma variedade de
aplicagcdes como video-conferéncia, correio de voz, e-mail, calendéario eletronico,
fac-simile, entre outros foram incorporados ao cotidiano dos escritorios,

— O propésito de execucdo |6gica de tarefas de negdcio por computadores € aidéia
central do movimento de inteligéncia artificial (artificial intelligence — Al). A
classe de sistemas especialistas (expert systems — ES) recebeu atencdo especial
pela expectativa de que um sistema especialista possa disponibilizar a um gerente
0 mesmo nivel de andlise e subsidios para a tomada de decisdo que um consultor
de negécios. Esforcos de uso de redes neurais e de sistemas baseados em
conhecimento sdo apontados como caminhos para ultrapassar a barreira
relacionada com a aprendizagem necess&ria para que 0 Sistema venha a ser
considerado inteligente.

Esta evolucdo, partindo de um papel inicialmente de suporte administrativo para um
papel estratégico, tornou a Tl uma forga fundamental na remodelagem das empresas que, por
meio de investimentos em SIs e comunicagdes vem promoverndo vantagens competitivas e
estratégicas (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; WANG, 1995; PORTER; MILLAR,

1999). Desta maneira, 0 conjunto de ativos de Tl mostra-se extremamente importante, pois
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auxilia as empresas a obter informacfes e gerar conhecimento para a tomada de decisdes nas
mais diversas areas da organi zacao.

Desde o inicio do uso de computadores nas empresas a Tl tem se centrado no papel
dos dados, ou sgja, na coleta, armazenagem, transmissao e apresentacdo. Deste foco inicial em
um papel transacional, as novas revolugbes da informacgdo focalizam o “1”, buscando o
significado de informacéo e qual a sua finalidade. Este comportamento conduz a redefinicéo
de tarefas a serem executadas com o auxilio dainformacdo e, com €ela, a redefinicdo naforma
de trabalho das institui¢cdes que a executam (DRUCKER, 2007).

O ambiente de negdcios tem se tornado mais competitivo e incerto pelainconstancia
de comportamento relacionada com varios fatores ambientais, organizacionais e tecnol 6gicos
(TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004). Estes fatores estdo sujeitos a mudancas por
vezes imprevisivels e muito rgpidas, impondo as empresas a necessidade de reacdo rdpida e
freqlente aos problemas e as oportunidades gerados por estas modificagdes (KNOKE, 1996;
TAPSCOTT, 1998; TAPSCOTT, 1999; DRUCKER, 2007).

A rgpida introducdo de novas tecnologias vem gerando ameacas e oportunidades
estratégicas. As caracteristicas de disponibilidade e ata fregiéncia de atualizagdo das
informagdes fazem com que elas se tornem defasadas com a grande rapidez, acarretando com
que os ativos de informacdo decaiam tdo rapidamente quanto possam ser acumulados
(WEILL; ROSS, 2006).

As informagdes constituem-se em elementos essenciais na condugdo das empresas,
porém tanto o suprimento quanto a comercializagdo ainda sdo desorganizados, sendo a
convergéncia destes dois pontos inevitavel, e esta convergéncia a verdadeira nova revolucéo
da informacdo (DRUCKER, 2007). Neste momento de convergéncia as pessoas €
organizacOes terdo que aprender de que informagdes necessitam e como obter as mesmas,
aprendendo a organizar as informagdes como Seu recurso-chave, sendo a Tl uma importante
ferramenta nesta organi zagao.

A compreensdo da importancia de Tl nas organizacbes modernas pode ser facilitada
pela andlise dos fatores do ambiente organizacional que exercem pressao sobre as empresas.
As pressOes de negécio estdo divididas em trés categorias (TURBAN; MCLEAN,;
WETHERBE, 2004): (i) pressdes do mercado, oriundas da economia globalizada e forte
concorréncia, da natureza mutante da forca de trabalho e do aumento do poder dos clientes;
(ii) pressdes tecnoldgicas, oriundas da inovagdo tecnoldgica e da obsolescéncia e do excesso
de informagdo € (iii) pressdes sociais, oriundas da responsabilidade social, dos regulamentos
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governamentais e da desregulamentacdo governamental. O papel de Tl na busca desta
agilidade é abordado por Turban, McL ean e Wetherbe (2004), tal como retratado na Figura 1.

“onagiores do Ne

%,

o

As organiza-
» ¢bes e suas
respostas

Techologia
da Informacao

Figural- Suporteda T| para as respostas organizacionais.
Fonte: TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004, p.32.

Neste ambiente dindmico € necessario que as empresas regam de forma
diferenciada, indo além das agdes tradicionais que normalmente envolvem enxugamento de
custos, e se lancem em atividades de reacdo inovadoras, envolvendo a adequacdo de suas
estruturas e processos (BOYETT; BOYETT, 1995), mantendo os esforcos de Tl aderentes as
estratégias de negocio. Estas reacdes inovadoras podem ser executadas em alguns ou todos 0s
processos da empresa, abrangendo apenas parte ou até mesmo toda a estrutura da organizagao
(TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004). Os processos envolvidos vao desde os mais
rotineiros, como folha de pagamento ou pedidos, até a aquisicdo de outras empresas, sendo
gue a maior parte destas atividades de reacdo pode ser em muito facilitada pela Tl, que em
alguns casos a Tl chega a ser considerada a Unica solucdo para as pressdes de negdécio
(DICKSON; DeSANCTIS, 2001; CALLON, 1996).

2.2 ESTRATEGIASDE NEGOCIOSETI

No mercado atual, as empresas necessitam de informagdes oportunas e precisas,

assim como conhecimentos especificos sobre 0 negécio que operam. Na busca de vantagens
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competitivas, as empresas formulam estratégias que necessitam de processos que, para serem
implantados, geramente requerem o tratamento das informacfes para a geracdo de
conhecimento que efetivamente as diferencie no mercado de atuacdo frente aos seus
concorrentes, bem como a vista de seus clientes. Além disso, continuamente elas buscam
adequacgdes e gjustes de suas funcbes ao mercado e a legisacdo vigente. Em meio a esse
ambiente turbulento, as empresas competitivas estabelecem estratégias para 0 sucesso,
devendo considerar os fatores denominados vantagens competitivas como base para seu
sucesso, pois dessa forma ela poderd atingir posi¢oes privilegiadas (ZACARELLI, 2002).

Considerando o competitivo e complexo ambiente de competicéo das organizactes, o
uso de recursos de Tl é fator essencia para uma atuacdo competitiva e inteligente
(REZENDE, 2002).

Estando a Tl presente de aguma forma em todas as areas da empresa, €la propicia a
geracao de valor e atua como importante elemento facilitador da informagdo no competitivo
cenario dos negocios. Tais caracteristicas podem transformar a maneira como as atividades
s80 desempenhadas e a natureza dos €los entre as atividades, influenciando na forma de
relacionamento entre as organizagdes, o controle de resultados, o suporte a tomada de
decisdes e aintegracdo de atividades de gestdo nas empresas (PORTER; MILLAR, 1999).

Tl por si s6 ndo garante 0 sucesso ou decreta o fracasso da estratégia da organizacéo,
0 que proporciona adicdo de valor € o uso que a organizacdo faz da TI (CHAN; HUFF, 1993;
MACGEE; PRUSAK, 1994). Dentre as partes mais importantes da Tl estdo os sistemas de
informacdo (SlIs), responsaveis por coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir
informagdes, com o objetivo de auxiliar tanto 0s processos estratégicos como operacionais da
organizacdo. Os sistemas de informagdo sdo “um conjunto de componentes inter-
relacionados” (LAUDON; LAUDON, 1999b, p. 4), composto além do software por hardware,
recursos humanos e os respectivos procedimentos que antecedem e sucedem o software e que
em conjunto geram informagoes.

A importancia do desenvolvimento de Sl esta na necessidade das empresas
assegurarem sua sobrevivéncia na realidade empresarial atual, obtendo vantagens estratégicas
competitivas sobre seus concorrentes (LAUDON; LAUDON, 1999a) através do uso de
informagdes. Sendo os Sls ferramentas que podem gerar vantagem competitiva, 0S mesmos
propiciam a criagdo de valor para a organizacdo, através do apoio ao desenvolvimento de
novos nichos de mercado, retencéo de clientes e fornecedores, diferenciagdo de produtos e
servicos e diminuicdo de custos operacionais (PORTER, 1989, LAUDON; LAUDON,
1999a).
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Segundo Rezende (2003), os beneficios obtidos pelas empresas pelo uso de sistemas
de informagbes sd0 incontestaveis, principalmente quando sdo utilizados como fatores de
solucdo de problemas e como ferramentas de diferenciais de negocios. O autor considera
como extraordinario e excepciona o valor das informagdes organizacionais, sendo que as
informagdes personalizadas e oportunas, capazes de serem fornecidas por sistemas de

informagdes especificos, facilitam a gestdo competente das organi zacoes.

2.2.1 Alinhamento estratégico

A simples existéncia de uma estrutura de Tl na organizagdo ndo garante a mesma
qualquer diferencial em relacdo a seus concorrentes. Sendo Tl um recurso essencial para a
competitividade, € necessario que a mesma estegja suprindo ndo apenas as necessidades
operacionais, mas também as necessidades estratégicas. Caso um recurso essencial para a
competicdo ndo esteja alinhado com a estratégia, os riscos que ele pode ocasionar podem ser
mai s significantes que as vantagens que possa prover (CARR, 2006).

O papel de TI é fundamental na viabilizagdo das relagdes inter-organizacionais,
sendo o seu grande desafio estar apta a responder de forma répida, econémica e confiavel sem
comprometer a flexibilidade necesséria a organizacdo (MOITRA; GANESH, 2005). Para
tanto Tl deve possuir processos que permitam agilidade e flexibilidade de adaptacéo dos
sistemas por ela providos as necessidades da organizagdo, bem como velocidade e
confiabilidade de informacdes.

A execucdo de atividades de forma diferente dos concorrentes € o centro da
estratégia, buscando a oferta de uma proposicéo de valor exclusiva (PORTER, 1989). A
sustentacdo as mudancgas necessarias para a adocdo de processos diferenciados deve ser
suportada pela Tl de forma agil e confiavel na adequacdo da estrutura por ela disponibilizada,
principalmente em Sls para prover suporte a efetivacdo dos processos de atividades
diferenciados.

O ainhamento da Tl com o negécio constitui-se em um elemento chave do
gerenciamento (ALLEN; SCOTT MORTON, 1995) sendo um processo que visa facilitar com
gue as funcgdes dentro da organizagdo operem de forma harmonica entre si, possibilitando o
suporte para 0 bom desempenho das fungdes comerciais e facilitando a implementacéo de
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estratégias (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; BOAR, 2002), tornando efetiva a
contribuicdo desta area para a estratégica da organizacdo (REZENDE, 2002).

Entre os fatores criticos de sucesso da administracdo de Tl viabilizados pelo
alinhamento estdo a andlise e identificagdo de novas oportunidades de negécio e a ampliagdo
de vantagens competitivas (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; ALBERTIN, 2003).
Tais fatores facilitam a percepcao do valor gerado pelos investimentos em Tl e possibilitam a
disponibilizacdo dos recursos necessarios para a operacionalizacdo da estratégia
organizacional, podendo contribuir para a melhoria do desempenho da area de TI. Isto faz
com que o ainhamento de TI com o0 negdcio sgjam considerado como um dos principais
fatores de retorno do investimento e de agregacdo de valor ao negécio (REICH; BENBASAT,
1996; CHAN, 1999).

O dinhamento de Tl deve considerar tanto a integracdo funcional quanto a
integracdo informacional, que ocorre por meio da adequagéo das informagdes nos Sls com as
estratégias, objetivos e competéncias fundamentais do negécio (BRODBECK et al., 2005).
Essaintegracéo deve ocorrer tanto na etapa de plangjamento como na etapa de implementacéo
do plano.

Varios sdo os fatores que impactam na realizaco do alinhamento entre as estratégias
organizacionais e as estratégias de Tl, sendo os mesmos descritos em modelos que sdo

apresentados no tépico abaixo.

2.2.2 Modeosdealinhamento entre negéciose Tl

V&rios modelos de alinhamento entre o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE)
e 0 Plangamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI) foram desenvolvidos e
pesquisados nessas Ultimas décadas, cada qual contendo sua forma de analisar o
rel acionamento entre os fatores que impactam aintegragdo entre as necessidades de negécio e
os investimentos em Tl (CHAN; REICH, 2007a).
Entre os principais model os de alinhamento, podem ser citados:
— Lederer e Mendelow (1989) que definem o alinhamento entre PEE e PETI como
uma funcdo das estratégias de Tl derivadas das estratégias corporativas,

normalmente originadas na missdo, nos objetivos e nas estratégias da

organi zag&o.
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— Reich (1992) traz a interpretacdo de que o alinhamento sgja a colocagdo das
funcbes organizacionais do PETI na missdo, objetivos e planos estratégicos da
empresa.

— Henderson e Venkatraman (1993) e Luftmann et al. (1993) usam a mesma base
conceitual de Porter (1989) sobre o estabelecimento de estratégias competitivas
para definir o alinhamento como o sincronismo entre a apropriacdo das forcas de
barganha do ambiente externo e o0 guste das atividades internas (primérias e
secundérias). Neste segundo conjunto estdo as estratégias de Tl. O gjuste da
cadeia de valores interna com as for¢as de barganha externas exige que a
organizacdo desenvolva capacidades e competéncia para obter o desempenho
esperado.

— Chan et al. (1997) e Prahaad e Krishnan (2002) véem o alinhamento como a
adequacdo da diregdo estratégica da corporagdo e a orientagdo estratégicada Tl.

Estes trabalhos mostram que o plano de desenvolvimento da Tl na organizacdo deve

ser adaptado ao processo de elaboracéo e formulacdo das estratégias corporativas, possuindo
papel de grande narealizac&o do plano estratégico da organizacao.

Neste trabalho sera utilizado o modelo de Luftman como instrumento de apoio pelo

fato do mesmo ser um modelo maduro e amplamente utilizado em pesquisas cientificas sobre

alinhamento entre estratégias de negdcio e estratégias de Tl.

2.2.2.1 Henderson e Venkatraman

O modelo de alinhamento estratégico entre estratégias de negoécios e estratégias de Tl
desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1993) considera tanto fatores internos
rel acionados a estrutura administrativa da empresa como fatores externos que compreendem o
mercado e as decisdes envolvidas para atendé-lo.

O modelo apresenta trés dimensdes de ainhamento, conforme Figura 2
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993):

— Ajuste estratégico que verifica arelagdo entre estratégia e infra- estrutura;

— Integracdo funcional ou operacional que verifica a relacdo entre funcdes Tl e

negdcio, nos ambitos estratégico e infra-estrutura;
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— Alinhamento cruzado verifica a relagdo entre a estratégia de negoécios e a infra-
estruturade Tl eaestratégiade Tl e ainfra-estrutura de negécios.

Estratégia de Negdcio Estratégia de TI
- Escopo do negdcio - Escopo de tecnologia
€ | -Competéncias distintivas - LICEITERERTS + - Competéncias sistémicas
2  -Govermnanga do Negdcio - Governancga de Tl
>
v
It “ N ~ “ -
<
& Y
[ x> “a
Infra-estrutura e processos Infra-e strutura
c organizacionais e processos de Tl
Q - Infra-estrutura " CRPTPEIITT + - Infra-estrutura
C | -Processos - Processos
'|'- - Habilidades - Habilidades
L———Negécio J | Tl 1
#:--=eeeneeeap INntegracdo Funcional
4———p Adequacao Estratégica
4= — = = p Alinhamento cruzado

Figura 2 - Modelo de alinhamento de Hender son e Venkatraman.
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993, p. 476).

O modelo de Henderson e Venkatraman propde que além da necessidade de gjuste
entre a estratégia da empresa e sua estrutura interna, a estrutura interna de Tl (como sdo
organizados e administrados) esteja gjustada com a estratégia externa de Tl (posicionamento
no mercado de Tl). Destaforma para plangar a TI devem ser considerados quatro importantes
aspectos, derivados do cruzamento entre os dominios externo e interno com os dominios de
negécios e de TI: a estratégia de negdcio, a estratégia de Tl, a infra-estrutura e processos
organizacionais e, ainfra-estrutura e processos de Tl.

Entre as implicagdes do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) destacam-se 0s
seguintes pontos:

— A administragdo eficaz da Tl requer um balanceamento entre as decisdes em

todos os quatro aspectos,

— Existem mltiplas relacbes entre dominios, que devem ser analisadas para que se

obtenham resultados satisfatorios de alinhamento;

— A estratégia de Tl pode mudar a estratégia de negécios da empresa e ndo ser

somente decorréncia;
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— O plangamento deve ser um processo continuo, pois os fatores externos
apresentam-se em constante mutacao.
O Quadro 1 apresenta os aspectos de alinhamento considerados no modelo de

Henderson e Venkatraman e 0s seus respectivos grupos de deci sdo:

Aspecto Grupo Decisbes

Estratégiade Escopo Qual é o negdcio da organizacao?

Negdcios Quais sdo os produtos, servicos e mercados-alvo?
Competéncias No que deve a organizagdo concentrar-se para se distinguir dos
digtintivas competidores?

Governanca Quais as relagdes externas ou aliancas das quais a organizagdo
depende?

Infra-estrutura | Estrutura Qual aestrutura organizaciona ?

de negdcios Quem se reporta a quem?

Processos Quais sdo os processos-chave da organizacdo?
Habilidades Quais 0s recursos humanos necessrios para as competéncias?

Estratégiade | Escopo Quais as tecnologias suportam ou criam oportunidades de negocios?

TI Competéncias Quais as caracteristicas de T| criam vantagens de negocios?
sistémicas
Governangade Tl | Quais as relagdes externas necessarias?

Infra-estrutura | Arquitetura Quiais as escolhas de plataforma de hardware, software e configuragtes

de negdcios de rede e dados?

Processos Quais sio os processos de Tl existentes? Desenvolvimento,
manutencdo, operacdo, administracdo?

Habilidades Quais as habilidades gerenciais e de operagéo requeridas pelos
processos?

Quadro 1 - Aspectos de alinhamento de Hender son e Venkatraman.
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

Considerando os aspectos e as influéncias do processo de formulacdo e execucdo
estratégico-operacionais 0s autores sustentam que a ateracdo em um aspecto requer mudangas
em outros dois aspectos do modelo para assegurar o alinhamento, identificando assim quatro
principais perspectivas de ainhamento estratégico, tendo como ponto de partida ou a
estratégia de negécio ou a estratégiade Tl:

— Execucdo de estratégia: é a perspectiva mais difundida e melhor compreendida,
uma vez que corresponde a0 modelo classico de visdo hierarquica de
administragcdo estratégica. Normalmente operacionalizada pelas metodologias de
Fatores Criticos de Sucesso (FCS), Business Systems Planning (BSP) e
Enterprise Modeling (EM);

— Transformagéo tecnoldgica: nesta perspectiva a estrutura de Tl ndo é restringida
pela estrutura de organizacdo de negocios. O critério de desempenho € baseado
em lideranga tecnol 6gica pela contribuic¢éo a posi¢cdo da empresa no mercado de
TI;
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— Potencial competitivo: a escolha da estratégia de negocios decorre de uma nova
estratégia de Tl adotada, que tenha impacto nos produtos e servicos,
influenciando a estratégia de negocio e as relagdes no mercado. O critério de
desempenho tem base em lideranca no negdcio, com medidas quantitativas e
qualitativas, tais como fatia de mercado, crescimento e introducdo de novos
produtos,

— Nivel de Servigo: nesta perspectiva tem-se a construgdo de uma organizacgao de
classe mundia em servicos de Tl e o papel da estratégia de negécios € indireto,
estimulando e atendendo a demanda dos clientes. O critério de desempenho
baseia-se na satisfacdo do cliente, obtida através de medidas quantitativas e
gualitativas nos ambitos interno e externo.

O Quadro 2 resume as caracteristicas das quatro perspectivas do modelo de

Henderson e Venkatraman (1993).

Perspectiva Base impulsionadora Papel dadta Papel da direcdo de Critério de
direcdo da empresa TI desempenho
Execucdo Estratégiade Formuladora de Implementadorade | Custos/centros de
Estratégia Negocios estratégias estratégias SErvico
Transformagéo Estratégiade Fornecedora de Arquiteta de Lideranca
Tecnoldgica Negdcios visdo de tecnologia | tecnologia tecnol6gica
Potencial Estratégiade Tl Visionariade Catalisadora Liderancade
Competitivo negoécios negocios
Nivel de Servico | Estratégiade Tl Priorizadora Lideranca executiva | Satisfagcdo do
cliente

Quadro 2 - Caracteristicas das per spectivas de alinhamento estr atégico de Hender son e Venkatraman.
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

2.2.2.2 Luftman

O modelo de maturidade do alinhamento estratégico de Luftman (2003) propde
avaiar o grau de maturidade do alinhamento através de seis conjuntos Unicos de critérios,
originados de elementos de alinhamento encontrados nos modelos de ainhamento de
Henderson e Venkatraman (CHAN; REICH, 2007b). Estes elementos séo detalhados em um
conjunto de préticas, como demonstrado na Figura 3, as quais vao se desenvolvendo ao longo

do processo de planegjamento estratégico.
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Comunicacdo

C1. Entendimento dos negécios
pelaTl

C2. Entendimento da Tl pelos
negocios

C3. Facilidade de acesso

C4. Compartilhamento de
conhecimento

C5. Proximidade entre pessoal de
Tl e Negdcio

Medidas
Valor/Competéncia

M1. Métricasde Tl

M2. Métricas de Negdcio

M 3. Métricas balanceadas

M4. Acordos de niveis de servigo
(SLA)

M5. Benchmarking

M6. Préticas de melhoria
continua

I

Governanca

GL1. Plano estratégico de negécios

G2. Plano estratégico de Tl

G3. Estrutura e Controle
orcamentario

G4. Gerenciamento de
investimentosde Tl

Gb5. Reunides de avaliacdo e
acompanhamento (comités
direcionados)

G6. Atingimento das metas

|

SEIS CRITERIOS DA MATURIDADE DE ALINHAMENTO NEGOCIOS - TI

e

= =

Par cerias

P1. Percepcdo do valor da Tl
pelas areas de negdcio

P2. Papel da Tl no Plangamento
Estratégico de Negdcio

P3. Compartilhamento dos riscos
erecompensas pela Tl

P4. Gestéo do relacionamento da
T

Escopo e Arquitetura

E1. Extensdo do papel da Tl em
relacdo aos processos de
negadcio

E2. padronizag&o da articulacdo
entre &reas de negocios e Tl

E3. Integracdo de Arquiteturade
T

E4. Transparéncia e Flexibilidade
dos S|

E5. Orientacdo dainfraestrutura
deTI

Habilidades

H1. Oportunidade de crescimento
paraaTl

H2. Processos de educagéo e
treinamento interfuncional para
aTl

H3. Interacdo social e politico de
confianca

H4. Atracdo e retencdo de
talentos chaves

Figura 3 - Critérios e Praticas de M aturidade de Alinhamento.
Fonte: Adaptado com base no modelo de Luftman (2003).

Cada um desses niveis de maturidade descritos é avaliado a partir de um conjunto

Unico de critérios:

— Maturidade nas ComunicagOes entre a equipe de Tl e as demais equipes de

negocio;

— Maturidade na Mensuragéo de valor/competéncias; métricas comuns e claras do

valor e desempenho da Tl e dos negocios, consolidadas em um painel de

controle;

— Maturidade de Governanca, discussdo conjunta sobre prioridades na alocacdo de

recursos de Tl e clareza na definicéo de poder para tomada de decisoes;

— Maturidade de Parcerias, envolvimento, ligacdo da Tl com demais éareas e

participacdo da Tl no plangjamento organizacional;

— Maturidade de Arquitetura e Escopo contemplando a abrangéncia e efetividade

daarquiteturade Tl para atender as necessidades do negdcio e do mercado;
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— Maturidade de Habilidades envolvendo o ambiente social e cultural da empresa,
capacidade dos individuos interagirem, trocarem conhecimentos, atualizar-se e
inovar em um ambiente de confianca e cooperagéo, com compartilhamento de
rSCOS e recompensas.

A medicdo das préticas de cada critério se da com base em niveis de maturidade,

inspirado no modelo Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (SEI) em 1988, apresentando cinco niveis de maturidade do processo de

alinhamento, como descrito no Quadro 3:

Nivel Descricéo
1 E muito improvéavel que organizacdes deste nivel estejam aptas a obter uma estratégia alinhada
Inicial/ Ad hoc | entre negocios e Tl, deixando de alavancar seus investimentos em TI.

2 As organizacfes sdo caracterizadas pelo comprometimento com o processo de maturidade de
Processo alinhamento estratégico e por comegarem a reconhecer oportunidades potenciais. Este nivel é
Definido caracterizado por tender a ser direcionado para fungdes organizacionais (marketing, financas,

producdo, recursos humanos, etc.). As comunidades de negécios e de Tl tendem a apresentar
uma consciéncia limitada, referente aos diferentes usos da Tl pelas diferentes fungBes
organizacionais, dificultando a obtencdo do alinhamento estratégico. Qualquer promogéo de
Alinhamento em nivel local, tipicamente, ndo € alavancado pela organizaco.

3 Organizagdes deste nivel tém estabelecido um processo focado de maturidade do alinhamento

Processo estratégico. Apresentam uma Tl que comega a ficar inserida nos negécios, aém de uma

Estabelecido e | alavancagem dos ativos de Tl ao nivel geral da organizacdo, onde sistemas aplicativos
Focado demonstram aspectos mais relacionados a gestdo, sendo a informac&o utilizada para a tomada
de decisBes de negbcio, a0 contré&rio dos sistemas tradicionais de processamento das

transagoes.

4 As organizacGes neste nivel alavancam ativos de Tl em toda sua extensdo e o foco estd em
Processo direcionar melhorias de processos para obter vantagens competitivas, demonstrando efetiva

Gerenciado/ | governanca e servicos que reforcam o conceito de Tl como um centro de valor. A Tl é vista
Melhorado como um contribuinte estratégico para 0 sucesso da organizago.

5 Apresenta processos de governanga sustentados, que integram os processos de plangjamento

Processo estratégico de negdcios e de Tl. Organizacfes neste nivel alavancam ativos de Tl em toda sua
Otimizado amplitude, para estender o alcance da organizacdo além dos limites e estrutura de Tl, atingindo
toda a cadeia de valor de seu negdcio, incluindo clientes, fornecedores e parceiros.

Quadro 3 - Niveisde maturidade do modelo de L uftman.
Fonte: Luftman (2003).

Os principais pontos de impacto deste processo de alinhamento sdo descritos por

Luftman (2003), sendo os principais fatores facilitadores do alinhamento da Tl: (i) o apoio do
executivo sénior a Tl; (ii) o envolvimento da Tl no desenvolvimento da estratégia; (iii) o
entendimento do negocio pela Tl; (iv) o relacionamento entre Tl e negdcio; (v) alideranca de
TI; (vi) projetos de Tl bem priorizados; (vii) € 0 cumprimento dos compromissos assumidos
pela Tl. Os principais fatores inibidores apresentados foram: (i) a fata de um bom
relacionamento entre Tl e negdcio; (ii) a ma priorizagdo de projetos de Tl; (iii) afalhada Tl

no cumprimento dos compromissos; (iv) a Tl ndo compreende o negécio da empresa; (V) 0s
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executivos seniores ndo apoiam a Tl; (vi) afaltade lideranca na gerénciade TlI; (vii) e afalha

no alcance das metas estratégicas.

2.2.3 Gerenciamento de Processos de Negdcio

O gerenciamento de processos de negoécio, também tratado como Business Process
Management (BPM), visa coordenar as atividades que fornecem valor objetivando vantagem
competitiva (MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; CIO, 2008). O mapeamento dos
processos e suas inter-rel acbes traz agilidade e seguranca para a organizacao nas alteracfes de
processos para 0 atendimento de necessidades organizacionais. Estas caracteristicas séo
proporcionadas pela identificagdo dos pontos de processo necessarios de modificacdo e pela
facilidade de mapear os impactos ocasionados por estas ateracdes em outros processos da
organizacao que estejam relacionados.

A importancia de BPM para a &rea de Tl é percebida pelas possibilidades de
obtencéo de ganhos na identificacgo de tarefas de negdcio que possam ser construidas e que
venham a ser reaproveitadas em mais de um processo de negocio ou Sl, provendo
convergéncia e padronizagdo com ganhos corporativos, ndo apenas departamentais
(MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; JOSUTTIS, 2007; BEA, 2008; CIO, 2008,
COMPUTERWORLD, 2008). A correta identificacdo de tarefas que possam ser
reaproveitadas nos processos mais criticos e estratégicos para a organizacdo € facilitada pelo
trabalho conjunto de mapeamento dos processos entre profissionais de negécio e profissionais
de Tl que conhecem as caracteristicas relacionadas com as tecnologias de sistemas gue sao
utilizadas pela organizagéo.

Ha trés critérios basicos de andlise para determinar quais as atividades mais
importantes para 0 negocio da organizagdo e que sdo candidatas a se tornarem servicos
(MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS, 2008):

— Vaor comercial: relacionado com a capacidade de a atividade diferenciar a
organizacao dos concorrentes. S80 atividades que possuem grande influéncia na
decisdo de compra, que fazem com que os clientes permanegam fiéis, ou que
conduzam para uma medida-chave de desempenho como custos de producéo,

qualidade dos produtos, ou o tempo de colocacdo no mercado de novos produtos.
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— Desempenho atual: relacionado com o desempenho de uma atividade em termos
de necessidades da organizacéo em relagdo aos concorrentes. Deve ser verificado
se 0 nivel atual esta adequado, quanto € necessario investir para aumentar o
desempenho ao nivel exigido e se 0 maior desempenho justifica o investimento.

— Previsibilidade: relacionado com os resultados que permitem definir uma

atividade previsivel em termos de custo, tempo, qualidade, e assim por diante.
Este fator € importante pelo fato de que se os resultados sdo atamente
imprevisiveis, a atividade sera dificil de automatizar. Se a atividade ndo puder ser
automatizada de acordo com orientacbes da SOA, promovendo O reuso e
compartilhamento entre sistemas, ou mesmo transferindo-a para clientes ou
fornecedores, suaimplementacdo sera dificil.

O mapeamento de fluxos e de fungdes de negdcio viabiliza a padronizagéo para 0s
processos da empresa, proporcionando previsibilidade e eficiéncia (WEILL; ROSS, 2006).
Desta forma a mesma atividade deixa de ser redlizada de diferentes formas em distintos
departamentos, e com base em informacdes armazenadas em diversos locais e nem sempre
consistentes, o que acarreta em diferentes resultados se executadas as mesmas atividades em
diferenteslocais (CIO, 2008).

As partes de um processo de negdcio podem ser automatizadas e disponibilizadas
como servigos, podendo um médulo de um Sistema de Informagdo ser a execugdo destes
servigos de forma ordenada, tal como definido no processo mapeado. O correto mapeamento
dos processos e seus pontos criticos sdo de ata importancia na identificacdo de quais pontos
podem prover ganhos para a organizacdo através de sua disponibilizagdo como servico,
estando as possibilidades de ganhos pela padronizagdo, convergéncia e reuso associados a este

mapeamento.

224 Servigosde Sl

Os servicos de infraestrutura de uma empresa frequentemente incluem a
disponibilizacdo de acesso a redes e telecomunicagdes, acesso a internet, provisdo e
gerenciamento de computadores e servidores, gestdo de bases de dados compartilhadas e a
pesquisa e identificagdo das tecnologias mais adequadas para 0 negécio e que compdem o
entendimento comum de servicos de Tl (WEILL; ROSS, 2006).
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Um servico de software é a disponibilizacdo de uma funcionalidade de negécio
através de um software que possa ser compartilhado entre sistemas de informacdes. E a
representacdo de uma tarefa de negdcio repetivel através de um conjunto de codigo escrito em
alguma linguagem de programacdo de computadores e que possui determinadas
caracteristicas particulares. E um recurso abstrato que representa a capacidade de execucgo de
uma tarefa e que sdo utilizados para encapsular a funcionalidade de negécio de uma aplicacéo
através de uma interface definida baseada em solicitacfes de execucdo e entrega de resultados
através de arquivos com conteldo padronizado e pré-definido (W3C, 2004; 1BM, 2006;
JOSUTTIS, 2007; MALINVERNO; HILL, 2007). Neste trabalho quando houver mencéo a
servico, estara sendo referenciada uma representacéo de uma tarefa de negdcio, um servigo de
software.

Os servicos refletem as atividades légicas empresariais, sendo que cada um
normalmente executa multiplas operacfes relativas a um determinado negocio especifico.
Entre as suas caracteristicas esta o fato de serem definidos de forma independente de um
sistema ou plataforma na qual ser@o executados e de possibilitarem o mapeamento
suficientemente aprofundado que permita a identificacdo dos servicos necessarios para
executar cada tarefa de negécio. Este nivel de detalhamento permite refletir as necessidades
operacionais da organizagdo, desassociando estas atividades de um pacote de software
proprietario e especifico para um setor ou para uma tecnologia (EVDEMON, 2005;
MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; CARTER, 2007).

Os servicos podem ser combinados em arranjos fracamente acoplados para executar
operacdes complexas. Desta forma, programas ssimples de prestacdo de servicos podem ser
conjugados de modo a interagir uns com os outros, a fim de entregar sofisticadas
funcionalidades de valor agregado. Estas novas funcionalidades podem ser utilizadas por
diversos sistemas sem causar impacto no comportamento de outros aplicativos que se utilizam
os servicos individualmente (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007).

Para atender as necessidades de sistemas distribuidos, os servigos tipicamente
possuem algumas caracteristicas (IBM, 2006; W3C, 2004), como:

— Os servigos sdo uma abstracdo, uma visao |égica dos programas de computador,
das bases de dados, dos processos, e de outros componentes, definidos de acordo
com 0 que devem executar;

— Os servicos sdo formalmente definidos, possuindo mensagens pré-definidas a
serem trocadas. O servico recebe um conjunto de informacfes pré-definidas e

retorna ao solicitante um resultado em um formato também pré-definido. Isto
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possibilita uma abstracdo em relacéo a varias caracteristicas técnicas, facilitando
a integracdo com sistemas nas mais variadas tecnologias e linguagens de
desenvolvimento;

— Servicos tendem a usar um pegueno nuimero de operaces com mensagens

relativamente grandes e complexas;

— Os servigos tendem a ser orientados para 0 uso sobre uma rede, embora esta néo

sgja uma exigéncia absoluta;

— As mensagens sdo emitidas em um formato neutro de plataforma, padronizado

através das rel agdes de requisicao e resposta de um servico.

Os servicos podem ser desenvolvidos sobre sistemas heterogéneos e através de redes
geograficamente distribuidas fornecendo independéncia e transparéncia para a plataforma
local. N&o ha necessidade de cada servigo ser implementado utilizando a mesma tecnologia de
software ou hardware, de estar na mesma rede, na mesma empresa ou servidor (CARTER,
2007, JOSUTTIS, 2007).

Com a possihilidade de execucdo remota dos servicos atraveés da Internet, a
padronizacao das interfaces se tornou um fator de elevada importancia. Com este intuito foi
formado no ano de 2000 junto ao The World Wide Web Consortium (W3C) um consorcio
internacional composto pelas maiores empresas de software do mundo, entre elas Microsoft,
IBM, Oracle, Sun, Progress. Este grupo definiu uma nova arquitetura computacional, com
condic¢des de melhorar o suporte e aprimorar e agilizar ainteracdo entre processos de negdcio,
e, por conseguinte, entre empresas (W3C, 2004). Essa arquitetura, denominada Web Services,
€ baseada no conceito de distribuicdo e modularidade, adotando protocolos abertos e
padronizados para promover aintegracdo de aplicacdes com baixo acoplamento.

Os Web Services fornecem um padrdo de interoperabilidade entre diferentes
aplicativos de software rodando em uma grande variedade de plataformas ou padres,
permitindo que os mesmos segjam executados por quaisquer aplicagdes que possam executar
chamadas a servicos, independentemente da plataforma na qual foram escritas. Web Services
sd0 caracterizados pela sua interoperabilidade e extensibilidade, bem como a sua forte
especificacdo de forma de acesso gracas a utilizacgo de Extensible Markup Language (XML),
uma linguagem adotada como padréo para troca de informagdes (CARTER, 2007,
JOSUTTIS, 2007).

Como exemplo em um fluxo de um pedido, pode-se ter um servigco que verifique a
situacdo do pedido de um cliente. Esta funcionalidade possivelmente ja existe em um sistema

de informagdo na empresa, e apesar de ter sido desenvolvido em uma linguagem n&o mais
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utilizada em larga escala comercial atuamente, pode ser disponibilizada como um servico.
Isto possibilitaréa que um novo sistema que segja desenvolvido no intuito de possibilitar que os
clientes acompanhem seus pedidos pela Internet possa utilizar esta funcionalidade sem ter que
escrever novamente o codigo de sistema. O sistema de relacionamento com o cliente também
pode obter a posi¢do dos pedidos através do mesmo servico, sem a necessidade de codificar
novamente esta funcionalidade. Caso seja necessario alterar a regra de verificacdo da situacéo
do pedido, apenas 0 codigo do servico necessita sofrer ateracdes, minimizando o esforgo de
adequagdo dos sistemas.

Como outros exemplos de servicos podem ser citados a validagdo de nimero de
cartdes de crédito pelas operadoras, a autorizacdo de compra no cartdo de crédito, verificacdo
de registro em 6rgdos como SERASA e Sistema de Protecdo ao Crédito (SPC), onde os
sistemas de informac&o enviam dados de autenticagdo e registro para os provedores destes
servigos juntamente com os dados padronizados a serem validados e recebem como resposta
codigos de retorno também padronizados que identificam a situagcdo relacionada com a
requisicao efetuada pelo sistema.

As caracteristicas dos servigos permitem que a empresa obtenha efetivo reuso das
funcionalidades de negdécio implementadas por eles, reduzindo o tempo necessario para
adaptacdo ou disponibilizacdo de novas funcionalidades nos SIs e promovendo agilidade e
responsividade da Tl no suporte as mudancas estratégicas de negécio (MOITRA; GANESH,
2005; MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007).

A visdo adequada de arquitetura de sistemas neste caso pode ser 0 primeiro passo
para se atender a estes requisitos, na medida em que a mesma orienta as solucdes de Tl e pode
reforcar 0 entendimento das areas de negécio quanto ao retorno esperado pelas soluctes
propostas. Projetar esta arquitetura de sistemas flexivel, aberta, focada em negdcio ao invés de
tecnologia e com possibilidade de répida integracdo entre os Sls de forma adequada é fator
preponderante para se conseguir agilidade. E neste momento, que o conceito de Service-
Oriented Architecture (SOA), detalhado no topico 2.4, pode se constituir em um diferencial.

2.3 ARQUITETURA DETI

O nivel de relacionamento e dependéncia estabelecidos entre os componentes de
hardware e software para um sistema direciona e estabelece as capacidades de
compatibilidade, extensibilidade, confiabilidade, manutenabilidade, disponibilidade,
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seguranca, usabilidade, dentre outros para cada aplicacdo. Aspectos como a capacidade de
integracéo entre sistemas, as caracteristicas de desenvolvimento de software a serem adotadas
e a velocidade de transacdo e resposta do sistema possuem dependéncia da arquitetura de Tl
definida para o sistema.

Arquitetura de Tl envolve a organizac&o |6gica dos dados, aplicagbes, componentes
de software e infra-estruturas, disponibilizados como uma plataforma estavel que propicia
suporte para as aplicagdes mais sujeitas a mudancas e gue € definida a partir de um conjunto
de politicas, relacionamentos e opgdes técnicas adotadas para obter a padronizagdo e a
integracdo técnicas e de negécio desgjadas (BASS; CLEMENTS; KAZMAN, 2003, WEILL;
ROSS, 2006).

Em uma evolucdo histérica a partir dos anos de 1960, temos arquiteturas
centralizadas, baseadas em mainframes ou computadores de grande porte, que nos anos de
1980 foram migrados para uma arquitetura cliente-servidor, que € geralmente adotada e ainda
vigente em muitos softwares complexos, como os sistemas Enterpise Resource Planing
(ERP). Ambas as arquiteturas tem o foco centrado em aplicacBes de negécio, e ndo em
servicos de negdcio.

Os produtos de software desenvolvidos nestas arquiteturas possuem cédigos dificeis
de modificar, dificultando a manutencdo, gerando limitacOes significativas para a gestdo
corporativa. Esta abordagem levou a criagdo de silos segregados da arquitetura empresarial,
resultando em sistemas caros e inflexiveis, com aplicagdes feitas para um Unico proposito,
implementando apenas um subconjunto de fungdes empresariais, com seus proprios dados por
vezes ndo interligados, e um Unico conjunto de usuarios (LUBLINSKY, 2007). Por vezes as
despesas e dificuldades de manutencdo tdo grandes que algumas empresas preferem
abandonar suasiniciativas de alteracéo dos programas (HAGEL ; BROWN, 2004).

Com o advento da World Wide Web (WWW ou Web), no inicio dos anos de 1990, a
inflexibilidade dos ambientes tecnol 6gicos e processuais de muitas empresas foram expostas.
Essa inflexibilidade foi resultado de trinta anos de evolucéo e consolidacéo de plataformas
gue geraram uma gama de sistemas t&o complexos que qualquer mudanca exigia a religagéo
individual de cada um dos sistemas modificados a todos 0s outros sistemas com 0s quais se
conectavam (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008; IBM, 2002), sendo morosa e cara a
manutencdo dos mesmos.

As necessidades do negbcio mudam constantemente e, desde que a empresa néo
mude a sua missao basica, a arquitetura de T1 definida deve dar suporte a suas aplicacdes de

negoécios e propiciar rapidez de adequacdo dos sistemas de Tl para o atendimento das novas
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necessidades da organizag@o. Os principais aspectos a serem consideradas no momento de
validar uma arquiteturade Tl para a organizacéo séo (WEILL; ROSS, 2006, p. 56):

— ldentificar os processos centrais de negdcio da empresa e como se relacionam,;

— Relacionar as informages que determinam esses processos centrais e como 0S
dados devem ser interligados,

— Mapear as capacidades técnicas que devem ser padronizadas na empresa toda
para suportar as eficiéncias de Tl e facilitar a padronizacdo e a integragcéo dos
processos;

— Determinar as atividades que devem ser padronizadas na empresa toda para dar
suporte a integracéo dos dados;

— Definir as opgles tecnologicas que guiardo a abordagem da empresa para as
iniciativasde TI.

Estes aspectos devem ser elucidados n&o apenas pelos profissionais de Tl e sim em
conjunto com a alta administragdo da empresa, questionando o0 modelo operacional da
organizacdo e definindo o que € de fato objetivo central para a empresa (ROSS; WEILL;
ROBERTSON, 2008).

Uma definicdo de arquitetura adequada as necessidades da empresa prové a
possibilidade de padronizacdo e uso comum de componentes e recursos. Como poucas
empresas conseguem dar suporte a todas as plataformas técnicas que parecam Uteis ao
negocio, desde sistemas legados, passando por protocolos de comunicagdo proprietarios em
determinadas areas de negdécio, chegando até uma vasta gama de dispositivos méveis para
acesso aos sistemas, 0 processo de tratamento de excegdes a arquitetura deve ser conduzido de
maneira prudente (WEILL; ROSS, 2006). As excecles a arquitetura sdo grandes fontes de
aprendizado, pois forcam o questionamento e validagdo da arquitetura existente, sendo
também fortes indicadores de obsolescéncia da arquitetura de T1 adotada pela empresa.

No ciclo de desenvolvimento de software a validagdo da arquitetura € uma das
primeiras etapas e possui forte influéncia nos trabal hos posteriores de construcado, integracdo e
modificacdo dos componentes do software, sendo capaz de proporcionar grande variagdo no
retorno do investimento realizado em software, considerando-se: qualidade, prazos e custos
(BASS, CLEMENTS; KAZMAN, 2003). Neste contexto, ganhos efetivos relacionados com
agilidade e eficiéncia na manutencéo e evolugdo dos sistemas de informagdo corporativos
podem ser propiciados por uma arquitetura adequada as necessidades da organizacdo e

caracteristicas dos sistemas.
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Na abordagem de desenvolvimento de software em plataforma mainframe ou cliente-
servidor, a arquitetura ndo possui papel de destaque. Cada necessidade de integracéo entre
sistemas de informacdo € abordada pontuamente como uma fase do projeto, sendo
considerada como um problema local e Unico (RUH; MAGINNIS, BROWN, 2001). Desta
forma pode-se conceber variadas formas de tratamento dos mesmos dados e de
relacionamento entre partes dos sistemas. Cada novo sistema atende a uma caracteristica
especifica de um time, departamento ou divisdo da empresa, que possui Sseu orcamento,
prioridades e visdo sobre 0 negécio, gerando redundancias tanto de dados como de
funcionalidades no tratamento destes dados (JOSUTTIS, 2007) o que torna mais custoso,
complexo e arriscado o0 processo de substituicdo destes sistemas legados devido ao impacto
em todos os demais sistemas, inclusive nos mais recentes.

Os investimentos em Tl e na reformulacéo dos processos de negécios sdo g ustados
conforme a empresa constréi a sua arquitetura, sendo direcionados para 0s casos nos quais
globamente podem oferecer maior valor do que a autonomia local. Este direcionamento de
investimentos identifica a maturidade da arquitetura empresarial, que pode ser classificada em
guatro estagios arquitetdnicos (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008), conforme demonstrado
naFigura4:

Maturidade da arquitetura »
Silos de Tecnologia Ndcleo [ Modularidade
Negodcios Padronizada Otimizado | dos Negdcios
100% Aplicacoes
16% 16% i
25% locais
36% /',__f T - rrmee: ; -
e it S 0 i o Sistemas
o o 32% - B84%
__,__/ r e e D el i ~ |empresariais

| Infra-estrutura
compartilhada

Porcentagem de
investimento em Tl

fti e Dados
0% 14% compartilhados

Firmas no estagio 12% 48% 34% 6%

Figura 4 - Estagios de maturidade da ar quitetura.
Fonte: ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008, p. 59.

Os estagios séo evolutivos, ndo podendo a organizagdo pular nenhum deles durante
sua evolucdo. Cada estégio possui caracteristicas especificas, sendo:
Estagio 1 — Silos de Negdcio: Concentragdo de investimento em solucbes para

problemas e oportunidades locais de negocio, podendo possuir itens de infra-estrutura
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compartilhados, porém sem um conjunto estabelecido de padrfes tecnol 6gicos. O papel de Tl
€ automatizar processos de negocio especificos, ndo havendo restricdes de arquitetura e
promovendo a inovacdo, sendo a solucdo de negdcio determinada pel os gerentes de negdcios,
que definem uma solucédo de modo independente da tecnol ogia necesséria para implementa-la.
Iniciativas estratégicas podem ser executadas localmente com pouca ou nenhuma restri¢éo de
outras partes da empresa, podendo criar um legado de sistemas incapazes de se comunicar
entre si. As integragfes, quando realizadas, podem necessitar de codigos complexos e que
resultardo em um conjunto de vinculos proprietérios com outros sistemas onde mesmo
pequenas mudancas serdo demoradas, dispendiosas e arriscadas.

Estéagio 2 — Tecnologia Padronizada: Parte dos investimentos destinada para as
aplicacOes locais € destinada para a infra-estrutura compartilhada. Neste estagio existem
padrdes tecnolgicos estabelecidos com objetivo de reduzir o nimero de plataformas de
sistemas da empresa, e por consegiéncia 0s custos e as possiveis opgdes de solucdes de
tecnologia. O papel da Tl continua sendo o de automatizar 0s processos locais de negdcio,
porém os gerentes de negoécios ja permitem que a solucdo de negdécio seja moldada por TI,
sendo percebido pela organizacdo o aumento de padronizagdo, reducdo de custos, aumento de
confiabilidade e seguranca e diminuicéo de tempo de desenvolvimento. Isto significa que a
solucdo mais adequada em termos de funcionalidades pode ser rejeitada em virtude de sua
compatibilidade com a arquitetura tecnol 6gica da empresa.

Estagio 3 — Nucleo Otimizado: A visdo de dados empresariais ao invés de dados
locais j& existe na organizacdo. A redundancia de dados é eliminada pela disponibilizacdo de
aplicacdes individuais para todos os processos associados. Os dados corporativos criticos
passam a receber interfaces especificas para acesso e 0s processos de negécio e aplicacbes de
Tl passam a ser padronizados. Desta forma os investimentos passam de aplicagOes locais e
infra-estrutura compartilhada para sistemas empresariais e dados compartilhados. O papel de
Tl passa a ser 0 de promover os objetivos da empresa construindo plataformas para dados e
processos de negocio reutilizaveis. Os gerentes de negocios que lideram a adocdo de
arquiteturas no Nucleo Otimizado compartilham do principio de que a padronizagdo permite a
inovagdo, pois ao propiciar resultados de negdcio previsiveis, os dados e processos
padronizados possibilitam umainovacdo processua mais préoximado cliente.

Estégio 4 — Modularidade dos Negocios: A agilidade estratégica é propiciada por
meio de modulos customizados ou reutilizavels. Estes modulos ampliam a esséncia do
negdcio embutida na infra-estrutura durante o estégio do Nucleo Otimizado. Neste estagio as

arquiteturas do estdgio 3 sdo estendidas (e ndo substituidas), tendo a Tl o papel de
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proporcionar vinculos ininterruptos entre os médulos de processos e 0os de negocio, sendo
reaproveitadas a experiéncia e padronizacdo de dados e tecnologia obtida nos estagios
anteriores. A modul aridade proporciona que médulos sejam customizados sem impactos e que
modulos adicionais sgjam desenvolvidos de maneira répida e focada, permitindo
experimentos estratégicos e que respondem a condicdes mercadolégicas mutantes sejam
testados localmente antes de serem difundidos para toda a empresa.

O nivel arquitetdnico no qual a empresa se encontra influencia na flexibilidade que a
organizacdo dispde para poder atender as mudangas de negocio, sendo que quanto mais
elevado for o nivel de maturidade da arquitetura, maior sera o grau de flexibilidade global
disponibilizada pela arquitetura de Tl da organizacdo e menor serd o grau de flexibilidade

local, conforme demonstrado na Figura 5.

Maturidade da arquitetura 5
Silos de Tecnologia Nicleo Modularidade
Negdcios Padronizada Otimizado dos Negdécios
Alta
flexibilidade
—_ Flexibilidade
B e AT global
.\\
= Flexibilidade
Baixa local
flexibilidade |

Figura 5 - Mudancas na flexibilidade or ganizacional ao longo dos estagios ar quitetonicos.
Fonte: ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008, p. 66.

Pela andlise da Figura 5 pode-se perceber que a mudancga organizacional é maior no
terceiro estagio, denominado Nucleo Otimizado, onde os gerentes locais perdem o arbitrio
sobre os processos de negécio centrais, e até mesmo sobre as pessoas e processos que 0S
executam (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008). Neste estdgio ja existe a visdo de
compartilhamento de infra-estrutura, dados e sistemas, com objetivo de disponibilizacéo de
plataformas para dados e processos de negocio reutilizaveis. Neste contexto a arquitetura
orientada a servicos pode desempenhar um importante papel, oferecendo possibilidades de

ganhos pela reutilizac@o de fungdes e processos de negocio, bem como pela padronizagéo.
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24 ARQUITETURA ORIENTADA A SERVICOS - SOA

As empresas freqlentemente ndo sdo capazes de promover a integracdo de seus
sistemas, aplicacdes e processos para adequar de forma rapida os sistemas de informacéo as
necessidades estratégicas. A integracdo exige profissionais altamente qualificados, consome
quantidades cada vez maiores de tempo de desenvolvimento e que muitas vezes resulta em
um conjunto de funcionalidades ndo reutilizaveis e ndo compartilhdveis entre os sistemas, 0
que acarreta em inflexibilidade dos sistemas e custos elevados de manutencdo, tornando
arriscada e dispendiosa a implementacdo de novas funcionalidades (ROSS; WEILL;
ROBERTSON, 2008).

A maioria das corporacdes possui depdsitos de aplicacdes, plataformas, e dados que
servem dominios especificos negocio, voltadas ao atendimento de necessidades
departamentais, com muito pouca reutilizacdo e quase nenhuma integracéo de capacidades e
funcionalidades entre os outros sistemas departamentais.

A SOA é uma maneira de desenhar, implementar e desenvolver sistemas de
informagdo de modo que os softwares e rotinas possam ser disponibilizados como servigos
independentes acessados de maneira padronizada em uma rede de computadores, podendo ser
utilizados por diferentes aplicagdes e facilitando a adequacdo dos sistemas de informacdo para
o atendimento dos objetivos de negécio das organizagdes (BEA, 2006; PROGRESS, 2007,
IBM, 2006; EVDEMON, 2005; GOMES; MORENO, 2006).

Uma série de definicdes para SOA é encontrada na Internet e em artigos e livros
sobre o assunto, sendo que diferentes definicdes da SOA podem ser encontradas para
diferentes perfis da organizacdo. Isto se da pelo fato do impacto da SOA ser abrangente na
organizacdo, representando possibilidades diferentes para diferentes perfis profissionais,
sendo que todas estas definicbes e entendimentos podem estar corretos e serem
complementares.

Devido ao foco deste trabalho, foi adotada a interpretagdo da SOA para o perfil de
um executivo de negdécios, o qual vislumbra esta arquitetura como uma estratégia de Tl para
entregar capacidades de negdcio, percebendo-a como um conjunto de servicos que constituem
capacidades de Tl e podem ser usados para construir e disponibilizar solucfes para os clientes
e parceiros de forma mais agil e aderente aos processos de negécio (BEA, 2006;
LUBLINSKY, 2007).
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Orientacdo para servicos exige que a construcdo dos sistemas sgja baseada nos
processos de negdcio da organizacdo e no compartilhamento de servicos entre eles, tendo o
foco na agregacdo de valor (MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006). A empresa
identifica os processos de negécio que pretende disponibilizar entre departamentos, unidades
de negdcio ou aos clientes e parceiros e o departamento de Tl define 0s servicos necessarios
paratanto. A organizacdo pode desenvolver ou comprar modul os que executam as atividades
como sendo servicos para outros médulos e/ou aplicacdes, bastando que estas executem uma
chamada de forma padronizada para que um servico de sistema seja executado.

Os softwares vém sendo decompostos de forma gradativa, iniciando pela separacéo
das aplicagbes que rodavam nos mainframes em rotinas separadas, chegando a modul os e sub-
rotinas, cada uma de acordo com suas fungdes. O paradigma da orientacdo a objeto (OO) veio
na sequéncia, com a decomposicdo através de objetos, ou modulos de codigo que
implementam model os de coisas reais, como clientes ou pedidos. Continuando a busca por um
melhor paradigma de desenho de aplicacfes, os componentes foram introduzidos para corrigir
problemas do paradigma OO pelo aumento do nivel de abstracéo, aumento da granularidade e
criando uma associagdo maior com os artefatos de negdcio. Mesmo assim isto ndo solucionou
o principal problemade Tl corporativa: o foco na aplicagdo. SOA coloca a decomposi¢do dos
softwares em um nivel mais elevado, e ao invés de decompor as aplicagdes individua mente,
decompde as funcionalidades de Tl da empresa, como mostrado na Figura 6 (LUBLINSKY,
2007).

Abordagens de
Decomposicio

Orientacdo
a SEWI';DS_ Decomposicao
Desenvolvimento corporativa da Tl
baseado em
componentes
Orientacdo

a Objetos

Subrotinas
e funches
Decomposicio
de aplicaches

Miltiplas
tarefas

= Tempo

1980s 19705 19803 1990 2000

Figura 6 - Evolucéo das abor dagens de decomposicdo de software.
Fonte: Traduzido de LUBLINSKY, 2007.
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Disponivels através de uma plataforma Internet, 0s servigos necessarios para um
sistema podem estar armazenados em servidores distribuidos geograficamente e utilizados por
mais de uma organizagao, ou podem ser agrupados de modo a atender novas funcionalidades
de negécio (ERL, 2005; EVDEMON, 2005; IBM, 2006; GOMES;, MORENO, 2006;
PROGRESS, 2007).

Esta forma de utilizacdo pode ser proveitosamente expandida mesmo para fora das
unidades organizacionais do proprietério do servico, de modo que organizagdes podem passar
a fornecer servicos para outras empresas. SOA € uma maneira de aumentar a responsividade
de TI, propiciar integracdo entre processos de negocio espalhados por multiplos dominios da
corporacdo e suportados por Sls nas mais variadas plataformas, gerando maior agregacdo de
vaor (MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; CIO, 2007).

Deve-se ter claro que SOA é um paradigma e Web Services séo uma possibilidade de
realizar a infra-estrutura necessaria usando uma estratégia especifica de implementacdo. Web
Services tem se tornado o padréo de implementacdo da SOA, mas é possivel implementar a
arquitetura através de outras tecnologias (MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006;
JOSUTTIS, 2007).

Dentre as caracteristicas da SOA (ERL, 2005, MATTERN; WOODS, 2006;
SOUZA, 2006; SORDI; MARINHO; NAGY, 2006; JOSUTTIS, 2007), temos.

— Concebida dentro dos padrbes da Internet, utilizando-se de protocolos
padronizados e abertos que possibilitam uma analise de custo-beneficio, sendo a
arquitetura SOA suportada pelos principais desenvolvedores de software do
mundo;

— Os servicos sdo concebidos com baixa acoplagdo, ndo dependendo de nenhuma
condicdo pré-existente, permitindo uma maior flexibilidade de uso e
reusabilidade comparado com tecnologias mais antigas e respeitando a
possibilidade de reuso e recombinacdo para criar novas funcdes empresariais,
tanto dentro da prépria empresa quanto por outras empresas;

— Interoperabilidade de tecnologias, ndo havendo restrigdes quanto a linguagem de
programacao, podendo 0s componentes acessar e serem acessados por sistemas
desenvolvidos em outras linguagens e até mesmo por sistemas de outros

fabricantes de software;
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— As melhores préaticas da SOA orientam para a criagdo de modelos que
incorporem processos empresariais e melhorem a sua capacidade de terceirizagéo
e extensdo dos Seus processos para 0S Seus parceiros comerciais;

— SOA contempla os sistemas e processos existentes, denominados legados,
coexistindo com estes e propiciando que a utilidade atual dos sistemas e 0s
investimentos feitos Nnos mesmos possam ser preservados e até aumentados;

— Ubiquidade, sendo que os servicos podem estar acessiveis a partir de qualquer
lugar e a gualquer momento facilitando a composicéo de servicos entre empresas.

Este conjunto de caracteristicas diferencia SOA de outras arquiteturas. Pelo Quadro 4
pode-se obter uma comparacdo entre a arquitetura centrada em aplicagdo e a orientada a

servicos no que diz respeito ao desenho e implementac&o das aplicagdes e os resultados dos

sistemas.

Caracteristica Arquitetura centrada em aplicacéo Arquitetura orientada a servicos
Desenho e Orientado a funcdes, Orientado para coordenacso;
implementacdo | Construido para ser definitivo; Construido para mudar;

L ongo ciclo de desenvolvimento. Construido e implementado de formaincremental.

Caracteristicas Silos de aplicagéo; Solucéo corporativa;
do sistema Fortemente acoplado; Fracamente acoplado;
resultante I nteragOes orientadas a objetos. I nterac6es orientadas por mensagens,

Quadro 4 - Compar acdo entre ar quitetura centrada em aplicacfes e SOA.
Fonte: Adaptado de LUBLINSKY, 2007.

Tem-se em arquiteturas tradicionais as atividades de negécio, aplicacdes e dados
disponibilizadas de forma independente e muitas vezes incompativel, formando sistemas
monoliticos e silos de informagéo. A mesma atividade pode ser executada de forma diferente
em cada sistema, de acordo com o entendimento de negécio do departamento “dono” do
sistema. Existe a necessidade de integragdes individuais e customizadas entre os sistemas.

A SOA fornece através dos servicos os dados necess&rios para as atividades do
processo empresarial como um servico integrado. Os servigos sao definidos de acordo com os
processos da organizacdo e ndo de acordo com as necessidades do sistema, sendo
reaproveitados em varias aplicacles, evitando duplicidades de codigo e possibilitando a
montagem de sistemas de forma colaborativa e integrada. A integracdo € viabilizada por
servigos compartilhados por mais de um sistema.

A Figura 7 demonstra a comparacdo entre sistemas desenvolvidos nas duas

arquiteturas.
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Figura 7 — Antes e depois da SOA.
Fonte: Traduzido de SUN (2007).

A abordagem SOA mantém o foco em processos de negécio ao invés da tecnologia
Isto permite a heterogeneidade entre sistemas, sendo que as plataformas e tecnologias
especificas adotadas pela organizacdo representam apenas deci sdes téticas, e ndo estratégicas,
possibilitando a integracdo entre Sls nas mais variadas plataformas e facilitando o
alinhamento entre Tl e 0 negécio (ClO, 2007; JOSUTTIS, 2007).

2.4.1 Potenciaisvantagensda SOA

A agilidade é a grande promessa de vantagem da SOA. Uma organiza¢&o que possuli
0S Seus processos de negdcios implementados em uma arquitetura menos rigida possui maior
agilidade para promover mudancas do que uma organizacdo limitada por aplicativos
monoliticos que necessitam de grandes esforgos para implementar uma pequena ateracdo. Os
sistemas menos rigidos acarretam em processos de negdcio menos rigidos (EVDEMON,
2005).

Idealmente, com este tipo de arquitetura &gil e flexivel, o desenvolvimento de novas
aplicaces se resumiria em selecionar o0s servigos disponiveis e encaixa-|os numa determinada

sequéncia de execucdo, de acordo com as regras de negécio a serem atendidas (GOMES;
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MORENO, 2006) respeitando as regras estabelecidas pela arquitetura e pelos sistemas
envolvidos para a combinacdo destes componentes (IYER et al., 2003).

A integracdo entre servicgos disponibilizados em plataformas heterogéneas é provida
através do Enterprise Service Bus (ESB). O ESB é uma infra-estrutura de conectividade
flexivel para integrar aplicagbes e servicos. Ela prové o correto enderegcamento entre as
requisicoes dos sistemas aos Servigos e as respostas destes para os sistemas (CARTER, 2007,
JOSUTTIS, 2007). O ESB operacionaliza a transparéncia de plataforma de hardware e
software na qual o servico foi desenvolvido, permitindo sua utilizagdo sem que sga
Necessario ao requisitante ao servico conhecer a estrutura de dados, linguagem ou arquitetura
de hardware onde 0 sistema é executado.

Essa combinagdo de fatores torna a adogcdo da SOA uma abordagem estratégica
interessante para a organizacdo, pois permite que fatores importantes sejam verificados, como
(JOSUTTIS, 2007; LUBLINSKY, 2007):

— Melhora narelagdo custo-beneficio para a concepcdo e manutencdo nos sistemas

de informac&o pel o reaproveitamento de cddigo e integracéo entre servicos,

— A estrutura de Tl da organizagdo consegue obter sucesso no apoio aos Seus
clientes e ter a flexibilidade para responder as exigéncias futuras, através de uma
maior agilidade na adequacéo dos sistemas de informacao;

— Maeéhoriano alinhamento entre Tl e os negdcios da empresa, deixando mais clara
afuncdo de Tl como facilitador e facilitando a governanca corporativa.

A principal motivagdo para o desenvolvimento da arquitetura SOA é o problema de
manter a estratégia de uma empresa, seus processos de negoécio, e a infra-estrutura de Tl que
0s suporta sempre alinhados, mesmo quando o ambiente competitivo da organizagdo exige
mudancas e correces de rumo freqlentes. A arquitetura SOA permite que novas regras de
negdécio sgam implementadas rapidamente nos sistemas corporativos, Sem que seja Necessario
realizar intervencOes profundas e custosas nos programas e aplicativos. A implementacdo de
novas regras seria realizada simplesmente através da eliminagéo dos servicos que deixariam
de ser utilizados, da inclusdo dos servicos exigidos pelas novas regras, ou da reordenacdo da
seguéncia de execugdo no sistema (GOMES; MORENO, 2006).

A disponibilizacdo de uma arquitetura orientada a servigos passa por Véarias etapas,
sendo recomendada a sua adocdo de forma gradativa (Cl1O, 2007), de modo a propiciar o

gerenciamento dos desafios por ela propiciados afim de minimizar o impacto dos mesmos.
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2.5 DESAFIOSDA SOA

Além de um desafio tecnoldgico, SOA é uma abordagem que depende de processos
de negdcio e de envolvimento entre a &rea técnica e as areas de negdcio da organizagao.

Os principais desafios encontrados na literatura pesquisada foram listados neste
tépico, dispostos em trés categorias. Necessidades Gerenciais; Recursos Humanos e

Necessidades Técnicas.

25.1 Necessidades Gerenciais

A forma como o projeto da SOA é apresentado por Tl para os diretores é crucia. O
foco nas atividades de negdcio e agdes técnicas nas quais a proposta a estratégia SOA ir4 estar
calcada, bem como os beneficios que esta nova abordagem pode entregar sdo fundamentais
(BEA, 2006). Nesta fase, a empresa deve estabel ecer uma equipe para o projeto, cronograma
de atividades e entregas, estabelecendo um roteiro combinado de esforgos entre as equipes de
Tl e de negécios, o qual deve ser aprovado por todos os envolvidos no projeto (CARTER,
2007, JOSUTTIS, 2007).

O primeiro desafio para adocdo da SOA é mapear como a empresa funciona e que
processos podem ser melhor trabalhados com atecnologia. A identificacéo e mapeamento dos
processos de negdcio e suas interagdes, 0s recursos de tecnologia existentes e 0s hecessarios
para implementé-los, juntamente com o fluxo de I6gica de negdcio e dados para executar 0s
processos de negdcio sdo itens essenciais para desenvolver uma atividade com SOA.

A partir deste ponto podem ser identificadas as fungdes de negdcio que melhor
podem ser aproveitadas se disponibilizadas como servigos, sendo a capacidade de
entendimento de negdcio pela equipe de Tl um dos fatores decisivos no sucesso da adogéo da
nova arquitetura (CARTER, 2007, CIO, 2007, JOSUTTIS, 2007, BEA, 2008).

Para obter ganhos de flexibilidade, a empresa precisa que seus integrantes a
consigam enxergar de forma horizontal, e ndo vertical. E fundamental a visdo da empresa

como um conjunto de processos de negocios, de forma transversal e relacionada, e ndo como
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um organograma funcional, composto por setores e departamentos separados e ligados apenas
hierarquicamente. Esta visdo muda a dinamica do relacionamento entre o0s setores e causa
impacto na cultura da organizagdo, sendo importante neste momento o envolvimento e
suporte da alta direcéo e umaforte lideranga operacional (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007),
devendo o Chief Executive Officer (CEO) estar profundamente envolvido na decisdo de quais
processos devem ser baseados em SOA e como estes devem ser gjustados ou mesmo
eliminados em casos de duplicidade de funcBes de negécio em diferentes processos
organizacionais (MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS, 2008).

Neste processo de mudanca de visdo e da cultura organizaciona o modelo de
governanca adotado é fundamental, pois facilita o mapeamento das necessidades da
organizacao e das politicas e procedimentos de modo a viabilizar a execucdo de novos planos
de negdcio baseados em SOA (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007).

Devido as expectativas relacionadas com SOA, 0s projetos iniciais de uso da
arquitetura devem possibilitar que os beneficios trazidos por ela possam ser percebidos. Isto
leva a escolha de projetos de curta duragdo e com visibilidade e relevancia organizacional,
porém ndo de missdo-critica, sendo a correta escolha do foco inicial a ser abordado um dos
fatores de sucesso a ser considerado. Nos projetos iniciais 0 esfor¢o estara mais concentrado
em decisdes técnicas e arquiteturais, sendo que aimportancia dos mesmos para 0 negocio nao
deve ser minimizada (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007).

Por ser um ambiente heterogéneo e dinamico, SOA tem o potencial de introduzir
riscos que podem ser minimizados pela adogcdo de um processo de governanga apropriado.
Questbes relacionadas com a padronizacdo, desempenho e disponibilidade, compatibilidade
com versdes anteriores, acessibilidade e seguranca, confiabilidade, bem como recomendacdes
sobre quem e como deve usar os servigos disponibilizados devem ser tratados através da
governanca de servigos (CIO, 2007; JOSUTTIS, 2007).

2.5.2 Recursos Humanos

A falta de profissionais capacitados € uma caracteristica inerente a vérias atividades,
departamentos e organizages, nas mais variadas &reas, sendo 0s recursos mais escassos de
uma organizag&o as pessoas com bom desempenho (DRUCKER, 2007).
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Na area de Tl fatores como o descompasso entre as hecessidades do mercado a
formacdo tecnoldgica dos profissionais, relativo desinteresse pela area tecnoldgica e a
desregulamentacéo da profissdo acarretam em uma baixa oferta de médo-de-obra qualificada,
diminuindo a disponibilidade de recursos (GIORDANI; OLIVEIRA; ZANELLA; MONTINI,
2008).

Devido aforma diferente de visualizar a empresa, um dos grandes desafios inerentes
a adocao da SOA é escolher e/ou encontrar as pessoas corretas. Profissionais com habilidades
para trabalhar as mudangas culturais acarretadas pelo direcionamento do foco para processos
de negécio, com capacidade de identificar fluxos reutilizaveis atividades integradas entre
varios departamentos costuma ser o principal desafio da arquitetura orientada a servigos (CI O,
2008; COMPUTERWORLD, 2008). Todos os profissionais envolvidos nesta atividade devem
conhecer os principios da SOA e as tecnologias associadas com ela (CARTER, 2007,
JOSUTTIS, 2007).

A necessidade de identificar e mapear os processos da empresa envolve profissionais
familiarizados tanto com processos de negocio quanto com a abordagem de servicos para
desenvolver aplicagdes. Especidistas em negocio capazes de identificar quais os recursos
adequados de TI a serem utilizados na implementacdo dos processos de negdcio sdo cruciais
para 0 sucesso do mapeamento dos processos, ndo podendo a equipe de Tl executar todas
estas atividades sozinha (CI O, 2007).

SOA leva a centralizagdo e controle sobre 0s servigos, caracteristicas garantidas
através da governanga de servigos. Em empresas onde o0 desenvolvimento de sistemas se da de
forma descentralizada, esta centralizagdo e controle poder&o gerar disputas entre éreas (CIO,
2007).

2.5.3 Necessidades Técnicas

Historicamente o reuso tem sido focado somente em tecnologia e ndo em elementos
de negdcio, processos e conhecimento. SOA traz esta caracteristica para o negécio, onde a
reutilizacdo da logica de processos de negécio se torna possivel através dos servicos
(CARTER, 2007).

A efetividade de obtencdo e manutencdo da flexibilidade técnica esta diretamente

ligada com a opcdo por padrdes abertos no momento de definicdo dos componentes de
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software que irdo fazer parte da arquitetura (CARTER, 2007). A opcéo por padrdes abertos
permite & empresa a portabilidade e a interoperabilidade entre sistemas que rodam em
sistemas heterogéneos, que se da através de um meio utilizado para conex&o entre todos os
participantes da SOA, denominado Enterprise Service Bus (ESB).

O beneficio do ESB € habilitar a chamada dos servicos entre sistemas em
plataformas distintas. Entre as atividades realizadas por ele esta a transformacdo de dados, o
roteamento inteligente de informacdes, entrega dos dados com seguranca, gerenciamento dos
Servigos e 0 monitoramento e registro de atividade dos servigos (JOSUTTIS, 2007).

Existindo vérios sistemas na organizacdo, em plataformas distintas e com diferentes
bancos de dados, outro desafio é a obtencdo de dados confidvels, mesmo que estes estejam
distribuidos. A importancia de tratar os dados, e ndo apenas a funcionalidade da aplicacdo
num servico costuma ser negligenciada em implementacdes iniciais da SOA (CIO, 2007). Se
cada servico usa fontes de dados diferentes ou até a mesma fonte de dados, porém de
maneiras diferentes, os resultados tendem a ndo ser confiaveis.

A adequada definicéo e disponibilizacdo de um repositorio central de servigos é fator
fundamental na adocdo da SOA. Esta entidade serve para registrar, gerenciar e prover
facilidades para o descobrimento dos servicos disponiveis na arquitetura através informagdes
como localizagdo virtual, limitagcGes técnicas, aspectos de seguranca, entre outras informagoes
(JOSUTTIS, 2007). Sem a existéncia de um repositério central e com o crescimento do

numero de servicos, SOA pode trazer mais problemas que solugdes para a empresa.



3 METODO DE PESQUISA

O objetivo deste capitulo € descrever os principais aspectos do método de pesquisa
gue foi utilizado para o desenvolvimento do trabalho, com destaque a assuntos como:

classificacdo da pesquisa; coleta de dados; andlise de dados e desenho de pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGCAO DO METODO

Foi utilizada para o desenvolvimento deste estudo uma pesguisa de natureza
exploratéria, com foco em analise qualitativa, mais especificamente o método de estudo de
caso Unico. A escolha pelo método de estudo de caso se deu em decorréncia do mesmo ser 0
mais adequado para a verificacdo prética dos resultados obtidos pelas organizagdes com a
adocao da SOA.

Um estudo de caso constitui-se em uma investigagdo empirica que investiga um
fendbmeno dentro de seu contexto da vida real, especiamente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo possuem definicdo clara (YN, 2005).

A estratégia de estudo de caso é preferida quando questdes do tipo “como” ou “por
gue” sdo colocadas, quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco esta em um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto davidareal (YIN, 2005).

Inicialmente era previsto pelo pesquisador o0 estudo de caso multiplo, o qual néo foi
possivel de ser aplicado pela opcdo de ndo participacdo de algumas empresas convidadas,
conforme descrito no item 3.3, 0 que levou o estudo a ser realizado como um estudo de caso
Unico. Tal fato ndo invalida o estudo, considerando o fato do fendmeno sob estudo ser
contemporaneo e nao ser facilmente dissociavel do seu contexto de ocorréncia, além de se
caracterizar como uma situagao tecnicamente unica, na qual havera muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados (YIN, 2005).

A pesquisa foi efetuada em um momento Unico na empresa estudada, representando

um corte transversal de determinado fendmeno, conforme Mattar (1997).
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3.2 DESENHO DE PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa se deu em cinco etapas, sendo que a fundamentacéo
tedrica foi realizada durante todo o transcorrer da pesquisa, ndo sendo considerada, portanto
uma fase. As etapas previstas sdo: (i) ldentificacBo e selecdo das organizagoes; (ii)
Instrumentos de pesquisa; (iii) Estudo do caso; (iv) Analise dos dados; (v) Resultados.

O desenho de pesguisa representado na Figura 8 objetiva demonstrar de forma

grafica, 06gica e sucinta como o trabalho foi realizado.

h* 7 Instrumentos de pesquisa

Identificaciio e seleciio das organizacoes Elaboragéio do roteiro de entrevistage
questionanospara identificagiode nivel de
3 . . . . linhy nto estratég tundade d
Identificagio, contato e venificagio de interesse na shmham e Z:qui:e:z:c:i:r;la vanace ce
: pesquisa em empresasque atendam aoscritérios
. . B Validagiocom especialistasem S04 e
Enwio de matenalvaidado paravenficagioe § v j:_demes
obtengio de autotizagdo pararealizagio do estudo Ep O
| |
—
TT—————_

Estudo do caso

Realizagio dasentrevistascom osprofissionais da organizagio com base noroteiro de entrevistas, aplicagio dos
questiondnespara whentificagiode ndvel de alinham ento estratégoo ¢ da m atundade de argquitetura de Tl coleta de
docum entoselevantes sobre a adogio de S04 pela organizagio; andlise dosdadosda organizagio

- Coleta de . .
Entrevista | [ 5 docum entos I:> Entrevista 2 :> Entrevista 3

"'TI?"—'

TT———

Intemet

Amnalise das entrevistas

C> Andlise dasenirevislas do caso de uso sob a Gtica dos conceitos ¢ inform agbes obtidosna literatura, utiizando os
docum entos coletadose asinform actes obtidas com esinstrum entosde apoio

—_— —

T

Resultados

:> Apresentagio dasconclusdessobre 2 adofdo de J0A na organzagioestudada, juntamente com aslumitagdesdoestudo e
proposigiespara novaspesquisassobre o tema 504

Fundamentacio teérica
Base em artigos cientificos, livros revistas sobre o tema, m aterial dispondvelem sites relevantes sobre o temana

Figura 8 — Desenho de pesquisa.
Fonte:O autor.
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3.3 SELECAO DO CASO

Na escolha da empresa que participou do estudo de caso houve relevancia e
predominancia dos seguintes fatores e aspectos organizacionais:

- Empresa com mais de um projeto realizado envolvendo uso da SOA;

- Existéncia de planegjamento estratégico de negdcio formal na organizacao;

- Interesse das empresas no estudo proposto.

A selecdo do caso caracterizou-se pela representatividade da empresa como fonte de
conhecimento, pela possibilidade de aumento do aprendizado sobre o tema escolhido, pela
facilidade de acesso e pela aceitacdo da mesma em receber o pesquisador para o estudo do
caso.

Foram convidadas pelo pesquisador para participar da pesquisa trés empresas que
atendem aos fatores acima listados, sendo que o convite ndo foi aceito por duas delas com a
justificativa de que as informagdes necessarias eram de cardter estratégico ou pelo fato de a
empresa temporariamente ndo estar aceitando estudos de caso de pesquisadores que ndo

facam parte de seu quadro funcional.

3.4 PROTOCOLO DE PESQUISA

O desenvolvimento de protocolos de estudo de caso é desgjavel em pesquisas que
tenham como base um projeto de estudo de casos mdltiplos ou que envolva varios
pesquisadores (YIN, 2005). As informagfes necessérias e as questdes para a coleta de dados
paraarealizacdo do estudo de caso constam no protocolo de pesquisa (Apéndice A).

Este instrumento foi aplicado junto a empresa que foi pesquisada e esta organizado
em grupos de informagdes, conforme dispostos a seguir:

— ldentificagdo: contém os dados gerais para identificar o projeto de pesquisa com

dados sobre: nome do projeto de pesquisa; pesquisador responsavel; instituicdo
responsavel.
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Visdo gera: apresenta uma visdo geral do projeto de pesquisa com dados sobre:
questdo de pesquisa; objetivos; fontes de informacdo; leituras apropriadas;
atividades que serdo realizadas pelo pesquisador.

Procedimentos de coleta e analise de dados. dispde sobre as atividades e tarefas
relacionadas com a coleta e a andlise de dados do projeto de pesquisa, arranjadas
nos seguintes agrupamentos. selecionar empresas; agendar entrevistas, realizar
entrevistas; agendar as coletas de documentos; coletar os documentos; analisar os
dados e os resultados.

Coleta de dados: neste agrupamento ser&o arrolados dados sobre: identificagcdo e
caracterizacdo da empresa pesquisada; identificaco do entrevistado (se 0 mesmo

consentir), roteiro de entrevistas e relacdo de documentos a serem coletados.

3.5 COLETA DE DADOS

A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias possibilita a criacéo de um banco de

dados para o estudo e facilita a manutencdo de um encadeamento de evidéncias, sendo que as

evidéncias podem ser obtidas por meio de documentos, registros em arquivos, entrevistas,

observacao direta, observacdo participante e artefatos fisicos (Y IN, 2005).

As principais fontes de coleta de dados para este estudo foram:

Entrevistas com base em roteiro semi-estruturado, que consiste em uma série de
perguntas abertas elaboradas pelo pesquisador e dispostas em uma ordem pré-
determinada (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Andlise de documentos da organizacdo estudada para verificagdo das atividades
executadas antes e depois da adocéo da arquitetura orientada a servigos. O uso
desta fonte de coleta serve principalmente para valorizar as evidéncias oriundas
de outras fontes (YIN, 2005).

Aplicacéo de instrumento para medicéo do nivel de maturidade do alinhamento
estratégico de Luftman (2003) e de questionario para identificagdo do estagio de
maturidade da arquitetura empresarial de Ross; Weill e Robertson (2008). Estas

fontes tem por objetivo verificar as respostas obtidas nas entrevistas.
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A realizacdo de entrevistas € considerada uma fonte essencial de evidéncias em um
estudo de caso, mesmo sujeita a problemas como vieses, memaria fraca e articulacéo pobre ou

imprecisa (YIN, 2005), sendo considerada a principal fonte de coleta de dados neste estudo.

O roteiro foi validado por trés especialistas em arquitetura orientada a servicos e por
um respondente antes de ser aplicado na empresa estudada. O questionério foi composto por
perguntas abertas, com 0 objetivo de conduzir a entrevista de modo a se obter respostas
significativas quanto aos objetivos especificos deste trabal ho.

No contexto do estudo, sendo a adogdo da SOA um processo bastante recente nas
organizacOes, o critério adotado para a selecdo da organizacdo estudada e dos entrevistados
foi a aceitacdo da mesma em receber o pesquisador para o estudo de caso. Este critério
permite ao pesquisador selecionar os elementos aos quais possui acesso, considerando que
estes possam representar 0 universo (GIL, 1999). Outro critério considerado foi a existéncia
de documentos que viabilizem o comparativo da forma de trabalho antes e depois da adogdo
da SOA, possibilitando a comprovacéo dos resultados e a andlise dos mesmos.

As entrevistas foram realizadas individualmente com os gestores da organizagao
estudada, sendo envolvidos dois gestores, um relacionado com a Tl, mais préximo aos
projetos SOA e um gestor de nivel estratégico. Uma das entrevistas foi realizada no ambiente
de trabalho do entrevistado e a outra se deu por telefone devido aindisponibilidade de agenda
do entrevistado. Estas formas foram utilizadas para evitar o deslocamento dos entrevistados e
facilitar a participagdo dos mesmos nas entrevistas, que foram gravadas e transcritas para
posterior andlise.

A aplicacdo de um instrumento de verificacdo alinhamento estratégico entre
estratégias de negocios e estratégias de Tl objetivou a busca de contribui¢cdes no sentido de
validar as respostas obtidas nas entrevistas. Desta forma a opc¢éo pelo instrumento de Luftman
com objetivo validador se deu pelo fato do mesmo ser um modelo maduro e amplamente
utilizado em pesquisas cientificas sobre alinhamento entre estratégias de negocio e estratégias
deTI.

O instrumento para a verificagdo de maturidade de alinhamento de Luftman foi
adaptado para possibilitar a verificacdo de maturidade de cada item antes e depois da SOA na
organizacdo, sendo que para cada resposta onde houve diferenca de maturidade foi
questionado pelo pesquisador se esta diferenca de maturidade ocorreria mesmo se ndo
houvesse a entrada da SOA na organizacéo. Este procedimento teve como objetivo identificar
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se o item sofreu alteracdes em seu nivel de maturidade em decorréncia da SOA ou por

influéncia de outras variaveis.

3.6 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Instrumentos de pesquisa sdo utilizados com objetivo de representar e oferecer
entendimento a uma realidade bem definida. Desta forma, o esfor¢co do pesquisador esta
vinculado a producdo de resultados verdadeiros, buscando aproximar-se a0 maximo da
realidade (HOPPEN; LAPOINTE; MOREAU, 1996).

A elaboragdo do instrumento de pesquisa utilizado neste trabalho teve como base a
revisdo de literatura, sendo considerados os possiveis resultados propiciados pela SOA e os
pontos relevantes de serem verificados na adogdo desta arquitetura de acordo com as

informagdes obtidas narevisdo de literatura.

M ensuracao gerencial

Identificar o respondente, o local e as condi¢des da entrevista e promover uma

Objetivo aproximagado entre o pesquisador e o entrevistado.
NuUmero de questBes 5 questdes
Tipo de questdes Abertas

Formademensuracdo | Descritiva

M ensuracdo de dir ecionamento

Obter informagdes sobre (i) aestrutura atual de Tl da organizagdo; (ii) motivos e
forma de adoc&o da SOA; (iii) resultados obtidos; (iv) os desafios para adogdo da
Objetivo SOA; (v) aimportancia da SOA para a organizagdo; (vi) importanciada SOA paraa
estratégia da organizag&o. Esta distribuico permitird que as respostas sejam
agrupadas, de forma que padrfes possam ser revelados e estudados.

NuUmero de questfes 19 questbes

Tipo de questdes Abertas

Formademensuracdo | Descritiva

M ensuracao de classificacdo

Investigar as dimensBes econémicas e geogréficas da organizagdo, de modo a

Objetivo possibilitar aidentificacdo de caracteristicas que possam influenciar nos resultados
e desafios enfrentados na adoc&o da SOA.

NUmero de questdes 3 questdes

Tipos de questdes Abertas

Formademensuracdo | Descritiva
Quadro 5 - Tipos de mensur acdo no instrumento de pesquisa.
Fonte: O autor.
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A estrutura do instrumento de pesquisa foi desenvolvida tendo como base a
estratégia proposta por Cooper e Schindler (2003). O roteiro de entrevista (Apéndice B)
possui trés tipos de questdes de mensuracdo: questdes gerenciais, questdes de classificacdo e
guestdes de direcionamento como descrito no Quadro 5.

Em complementacéo ao roteiro de entrevistafoi aplicado o formulério para medicdo
do nivel de maturidade do alinhamento estratégico de Luftman (2003) (Apéndice D). Este
formulario foi adaptado de modo a possibilitar a identificacdo do nivel de alinhamento
existente antes e depois da adogcdo da SOA, possibilitando a verificagdo de quais itens
sofreram maior impacto pela adogdo da arquitetura.

Como instrumento complementar foi utilizado também pelo pesguisador um
questionario para identificacdo do estdgio de maturidade da arquitetura empresaria
(Apéndice C) proposto por Ross, Weill e Robertson (2008).

Estes instrumentos objetivaram coletar dados para a andlise dos resultados obtidos
pela organizagcdo com SOA em relagdo a maturidade da arquitetura e o nivel de ainhamento
entre T| e 0s objetivos estratégicos de negdcios da organizacao, trazendo mais elementos para

validagdo das respostas obtidas nas entrevistas.

3.6.1 PréTestedoEspecialistal

O Especialista 1 possui dezesseis anos de experiéncia em TI, tendo trabalhado nas
empresas IBM e Oracle do Brasil como Arquiteto de Solucdes, pelas quais prestou consultoria
para diversas organizagoes de classe mundial. Possui formagdo académica em Processamento
de Dados pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro, pés-graduacéo em Gestéo
Empresarial pela Business School de Sdo Paulo, tendo cursado Data Processing pela Norwalk
Community College em Connecticut, EUA. Entre as certificacOes do Especialista 1 estéo as
de Oracle Database Administrator e Oracle Fusion Middleware com Especializacdo em
Service Oriented Architecture.

Atualmente o Especialista 1 atua como Gerente de Comercial em uma consultoria de
Tl da regido Sul do Brasil. A consultoria possui histérico de implementacbes de projetos
SOA, sendo o Especialista 1 um dos profissionais responsaveis pela argumentacdo de venda

dos projetos utilizando SOA.
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A vaidagdo dos instrumentos se deu nas dependéncias da empresa onde o
Especidista 1 trabalha. Foi utilizada uma sala de reunifes fechada, sem a ocorréncia de
interrupgdes externas.

Os objetivos da pesquisa foram explicados pelo pesquisador, sendo exposta a forma
COmo as entrevistas deveriam ocorrer e em seguida o roteiro de entrevistas foi explicado pelo
pesquisador, sendo cada uma das questdes validada com o especialista.

Durante a leitura das questdes e as explicacdes foram sugeridos pelo Especialista 1
gjustes em questdes relacionadas com volume de transagtes por questdes relacionadas com os
servicos mais utilizados pela organizagéo; complementacéo com relacdo a forma de adocéo de
SOA, se estafoi uma deciséo top-down, bottom-up e identificagdo de quem foi o patrocinador
do primeiro projeto a fazer uso da SOA; substituices quanto a forma de mensuracéo do
volume dos possiveis ganhos trazidos pela SOA, trocando a palavra percentual por
indicadores de quantidade de ganhos, se 0 ganho foi pouco, médio ou muito.

Durante a validacéo das questbes de direcionamento, nas questdes relacionadas com
0S motivos e como se deu a adogdo da SOA, o Especidista 1 relatou que o mercado possuli
uma percepcao de SOA mais como uma arquiteturaintegradora de sistemas do que como uma

arquitetura que potencializa processos de negdcio, como podemos ver a seguir:

A idéia dominante da SOA é que ela é Util para integragdo entre sistemas
heterogéneos, muito focada em problemas existentes entre sistemas legados e ja
existentes hoje na organizacdo. A percepcdo de que o conceito SOA envolve
processos de negdécio e de que ela tem condigdes de potencializar a entrega de valor
de Tl se os sistemas atuais forem repensados e se 0s novos sistemas forem
concebidos com foco no processo da organizacdo nao é muito disseminada.

O gjuste na questdo relacionada com a aplicabilidade da SOA para todo o tipo de
negocio esta descrito abaixo.

Gestores normal mente conhecem mais de um tipo de negdcio, mas suas percepgdes
normamente estdo alinhadas com as dimensdes da empresa onde atuam. Se estdo
em uma organizacdo internacional, suas percepcdes costumam ser em ambito de
mercado global e parceiros globais. Se estédo em uma grande empresa nacional, suas
percepgdes costumam ter &mbito nacional, ou latino-americano. Por isso aconselho
vocé a perguntar se SOA ¢é adequada a todo o tipo de negdcio e ndo todo o tipo de
organizacdo, o que denota ao tamanho da organizagdo e ndo ramo de atuagao.

No tocante aos desafios da SOA, o Especialista 1 salientou que a mencdo na pergunta
de outros motivos além dos financeiros é importante devido ao viés de trabalho com
resultados financeiros na grande maioria dos casos, sendo outros fatores ndo mensuréveis

monetariamente pouco utilizados pelas empresas, como descrito:

E importante citar na pergunta outros tipos de barreiras e problemas além dos
financeiros. Os gestores estdo muito acostumados a cobrarem e serem cobrados por
resultados financeiros. Quando te perguntam se o projeto atrasou, SO pensam nos
custos e ndo em que tipo de problemas ocorreram, se os processos envolvidos ja
estavam mapeados ou ndo, se houve disputas de poder entre os setores envolvidos,
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Se a equipe estava capacitada ou se havia um ndmero de profissionais suficiente para
tocar o projeto no tempo pretendido.

A partir destas consideractes foram realizados gjustes nos instrumentos de pesquisa e

0s mesmos foram submetidos a validacdo pelo Especialista 2.

3.6.2 PréTestedo Especialista 2

O Especialista 2 é lider de projetos em uma consultoriade Tl daregido Sul do Brasil.
Possui graduagéo em Ciéncia da Computacdo pela Universidade Luterana do Brasil, aluno do
curso de especializacdo em Gestdo e Governanca de Tl da Universidade L uterana do Brasil e
certificado como profissional Oracle Database e Oracle Fusion Middleware com
Especidizacdo em Service Oriented Architecture. A empresa possui  histérico de
implementagdes de projetos SOA, sendo o Especiaista 2 um dos profissionais responsaveis
pela lideranca e implementacdo de projetos utilizando a SOA.

A vaidagdo dos instrumentos se deu nas dependéncias da empresa onde o
Especidista 2 trabalha. Foi utilizada uma sala de reunifes fechada, sem a ocorréncia de
interrupcOes externas.

Os objetivos da pesqguisa foram explicados pelo pesquisador, sendo exposta a forma
Como as entrevistas deveriam ocorrer e em seguida o roteiro de entrevistas foi explicado pelo
pesqguisador, sendo cada uma das questdes validada com o especialista.

Durante a leitura das questdes e as explicagdes foi sugerido pelo Especidlista 2 a
abertura do questionério em 2 grupos de perguntas, um destinado ao gestor estratégico e outro

destinado ao gestor de nivel técnico, conforme abaixo:

Tem questdes que apenas 0 pessoal mais técnico tem conhecimento, como 0s
detalhes das tecnologias utilizadas que € importante para que tu veas a
heterogeneidade dos sistemas, niUmero de usu&rios, servigos mais utilizados, entre
outras coisas que Sao importantes para a tua pesquisa.

Foi sugerida pelo Especidlista 2 a inclusdo de uma questdo relacionada com a
existéncia de uma analise dos riscos que a adocao da SOA pode trazer ao ambiente de TI.

Relacionada aos desafios da SOA, o Especialista 2 também salientou que a mencéo
na pergunta de outros motivos além dos financeiros € importante, concordando com o
Especidista 1 quanto a existéncia de fatores como processos ndo definidos, disputas de poder,

entre outras coisas.
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Se um projeto atrasa, a culpa sempre recai sobre a consultoria e a andlise final é que
0 projeto levou um tempo X e custou um valor Y a mais que o previsto, e isto por
culpada consultoria. Mas vérios pontos ndo dependem da consultoria e impactam no
projeto, principalmente o que tem relagdo direta com os processos da organizaggo. E
comum as empresas quererem informatizar processos que ndo estdo mapeados e
nem mesmo maduros, e durante o andamento do projeto, a0 mapear 0S Processos
vérias coisas aparecem e 0s questionamentos forcam defini¢des novas que podem
alterar 0 escopo do projeto. Isto demanda tempo, pois normamente ha disputas de
poder entre setores que estdo envolvidos no mesmo processo da organizagéo, e
trabalhar num ambiente de disputas internas no cliente € complicado. Neste ponto a
gestdo de riscos e de escopo sdo fundamentais.

A partir destas consideracfes foram realizados gjustes nos instrumentos de pesguisa e 0s

mesmos foram submetidos a validacéo pelo Especialista 3.

3.6.3 PréTestedo Especialista 3

O Especidista 3 é arquiteto de software em uma consultoria de Tl da regido Sul do
Brasil, graduado em Ciéncia da Computacéo pela Universidade Catdlica de Goias, certificado
Oracle Fusion Middleware com Especializacdo em Service Oriented Architecture e SAP
Netweaver. O especialista ministra palestras sobre SOA em universidades e entidades de
classe do Rio Grande do Sul. A empresa na qual o Especialista 3 trabalha possui histérico de
implementacdes de projetos SOA, sendo o Especialista 3 consultor em orquestragcéo de
servigos e arquitetura para SOA e um dos profissionais responsaveis pela definicdo da
arquitetura de software de projetos utilizando a SOA.

A validagdo dos instrumentos se deu nas dependéncias da empresa onde o
Especialista 3 trabalha. Foi utilizada uma sala de reunides fechada, sem a ocorréncia de
interrupgdes externas.

Os objetivos da pesqguisa foram explicados pelo pesquisador, sendo exposta a forma
Como as entrevistas deveriam ocorrer e em seguida o roteiro de entrevistas foi explicado pelo
pesquisador, sendo cada uma das questdes validada com o especialista.

Durante a leitura das questdes e as explicagbes foi mencionada como vélida a
identificacdo no questionario de quais perguntas seriam feitas ao gestor estratégico e de quais
estariam destinadas ao gestor de nivel técnico, sugerido pelo Especiaista 2, conforme abaixo:

Boa esta separacdo das questBes para 0s gestores, pois tem coisas que somente o
pessoal de nivel mais técnico conhece, e outras que somente o gestor estratégico vai
conseguir te responder.
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Foi reforcada pelo Especialista 3 o fato da SOA ter uma imagem de integradora para

algumas empresas, minimizando o potencia que a arquitetura possui, como citado abaixo:

E importante saber como a empresa identifica que um projeto vai usar SOA. Muitos
gestores tem a idéia de que SOA serve somente para colocar agquele monte de
sistemas de fornecedores diferentes que ele tem pra conversar. Muitos ndo fazem
idéia do potencial que a arquitetura tem e dos beneficios de agilidade de
desenvolvimento, diminui¢do de custos de manutencéo e de reaproveitamento que
podem ser usufruidos pela empresa com a correta adogdo da SOA. SOA serve para
integrar e para muito mais que isto, s6 que como a andlise é imediatista, € mais
barato desenvolver uma rotina sb paraler os dados de uma base de sistema em outra
gue pensar no processo de negdcio da organizagdo e construir um conjunto de
servigos que va além da integracéo, que disponibilize funcionalidades de negdcio
mesmo.

A guestdo relacionada com a andlise dos riscos que a adocdo da SOA pode trazer ao
ambiente de TI foi mencionada como importante pelo Especialista 3, em concordancia com o

Especiaista 2, como abaixo:

SOA ndo é simplesmente disponibilizar os servicos. Tem que haver cuidados e
monitoramento com 0 acesso a estes Servicos, quem tera acesso aos servigos, qual o
volume de acessos, disponibilidade que estes terdo, enfim, uma série de itens que
envolvem capacidade de servidores, de trafego de rede, de disponibilidade dos
servicos, de seguranca de acesso, entre outras Coisas.

A citacdo de problemas como conhecimento técnico da equipe e a identificagdo do
processo de negécio a ser trabalhado, além dos motivos financeiros foi ressaltada como
importante pelo Especialista 3:

E comum a equipe do cliente ndo ter conhecimento das melhores préticas de
desenvolvimento, de ndo saberem fazer o melhor uso das caracteristicas que os
componentes de uma arquitetura dispdem. Os erros cometidos por desconhecimento
técnico sb sdo percebidos na maioria dos casos depois do projeto pronto, quando os
Servigos comegam a ser compartilhados com outras aplicagfes. Pensar a arquitetura
do projeto logo no inicio e identificar as préticas adequadas para aquele projeto é
fator importante para o sucesso da SOA, e isto implica em pensar a SOA
corretamente, identificando o0 processo de negécio, que servicos podem ser
disponibilizados a partir daquele processo e como isto sera feito. Em muitos casos as
empresas ndo tém esta visao.

A partir destas consideracOes foram realizados gjustes nos instrumentos de pesguisa e 0s

mesmos foram submetidos a validacéo pelo Respondente 1.

3.6.4 PréTestedo Respondente 1

O Respondente 1 € diretor da unidade brasileira de desenvolvimento de sistemas de

uma empresa de processamento de dados com sede nos Estados Unidos. A empresa faz uso da
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SOA ha mais de 5 anos, sendo que véarios sistemas ja existentes foram modificados para
passar afazer uso de servicos disponibilizados por sistemas novos.

A validacdo dos instrumentos se deu nas dependéncias da empresa na qua o
Respondente 1 trabalha, onde foi utilizada a sala do Respondente 1, sem a ocorréncia de
interrupgdes externas.

Os objetivos da pesqguisa foram explicados pelo pesquisador, sendo exposta a forma
Como as entrevistas deveriam ocorrer e em seguida o roteiro de entrevistas foi explicado pelo
pesquisador, sendo cada uma das questdes validada com o respondente.

A identificacdo de questdes direcionadas a0 gestor estratégico e de questdes
destinadas ao gestor de nivel técnico foi mencionada como valida devido a extensdo do
questionario, julgado extenso pelo Respondente 1.

Foi questionada pelo Respondente 1 a validade e contribuicbes que as questdes
gerenciais podem trazer para a pesquisa, sendo explicado pelo pesguisador que as mesmas
servem para identificar o respondente e para obter uma nocéo do nivel de envolvimento do
respondente com Tl e o conhecimento da empresa e do negdocio pelo tempo de trabalho na
organizag&o.

O numero de questdes do instrumento foi considerada elevada pelo Respondente 1,
sendo mencionado que a entrevista deve ficar extensa e que possivelmente isto causara
dificuldades para conseguir entrevistas com gestores de nivel estratégico. Foi sugerido pelo
Respondente 1 a validagdo quanto a contribuicdo das questdes e a tentativa de retirada de
algumas questdes.

As consideragfes quanto a extensdo do instrumento e a validade das questGes
gerenciais e de classificacdo ndo foram consideradas pelo pesquisador pelo fato do mesmo

crer que estas informagdes seréo Uteis no momento de andlise das respostas.

3.6.5 Instrumento consolidado e principais mudancas

A realizac&o dos pré-testes com os especialistas e com o respondente possibilitou ao
pesquisador a correcdo de inconsisténcias e a melhoria do instrumento em alguns pontos,
prética recomendada por Cooper e Schindler (2003).

As principais modificagOes realizadas desde a versdo inicial em conseguéncia das

contribuicdes dos especialistas e do respondente, até a versdo final foram:
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a) Ajustes em termos utilizados nas questbes de modo a evitar entendimento
errbneo quanto ao que esta sendo questionado;

b) Troca da forma de mensuragdo de possiveis ganhos, passando de uma
quantificac&o percentual para uma quantificacéo baseada na percepcdo quanto ao
volume de ganho, se pegqueno, médio ou grande;

c) Substituicdo de questdo relacionada com volume de transagdes por uma questéo
relacionada com os principais servicos utilizados pela organizacéo;

d) Complementacéo de questdo relacionada com a forma de adogéo da SOA, se esta
foi uma decisdo top-down, bottom-up e identificacdo de quem foi o patrocinador
do primeiro projeto afazer uso da SOA;

€e) Mencdo explicita de outros itens além dos financeiros na questdo relacionada
com os desafios da SOA;

f) Identificacdo de dois grupos de questdes, um destinado ao gestor estratégico e
outro destinado ao gestor de nivel técnico;

g) Inclusdo de questéo relacionada com andlise dos riscos que a adocdo da SOA

pode trazer ao ambiente de TI.

3.7 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada mediante entrevistas em profundidade, sendo utilizado nas
mesmas 0s instrumentos de apoio constante nos Apéndices A, B, C e D. As entrevistas foram

gravadas e transcritas na integra.

3.7.1 Entrevistas

A entrevista € uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de
caso, possibilitando o enfoque direto sobre o topico do estudo e percepcédo de inferéncias
causais (YIN, 2005).

As entrevistas semi-estruturadas sdo importantes formas de coleta de dados. Neste

tipo de técnica fica aberto ao entrevistador explorar determinada questdo conforme seu
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interesse na pesquisa, através de questdes norteadoras que podem ser modificadas de acordo
com as situacdes e caracteristicas do estudo.

Foram realizadas trés entrevistas individuais, todas gravadas em meio eletrénico. A
transcricdo e a revisdo dessas gravacdes foram realizadas pelo préprio pesquisador. Foram
entrevistados trés profissionais da mesma empresa, sendo:

— Um gerente de projetos bastante préximo ao nivel técnico da organizacéo,
tendo 0 mesmo conduzido o principal projeto SOA da organizagao;

— Um coordenador de érea, de nivel estratégico, ligado a area onde o principal
projeto SOA foi realizado;

— Umdiretor.

A empresa foi convidada a partir de contato telefénico com os gestores e posterior
formalizagdo através de e-mail. Junto ao convite foi enviada uma cépia do roteiro de
entrevista, do question&rio para identificagdo do estédgio de maturidade da arquitetura
empresarial e do Modelo de Maturidade de Alinhamento de Luftman. Tal procedimento visa
possibilitar o contato com os instrumentos a serem utilizados e a abreviagdo do tempo
necessario para explicar aforma e objetivos da entrevista a ser realizada.

A primeira entrevista teve duragdo de sessenta minutos, sendo realizada nas
dependéncias da empresa que serviu como estudo de caso. Para a realizagcdo desta entrevista o
entrevistador chegou a organizagdo com antecedéncia de quinze minutos antes da hora
marcada com o entrevistado.

A segunda entrevista teve duragéo de quarenta minutos, sendo realizada por telefone
devido arestri¢des de agenda do entrevistado.

A terceira entrevista teve duracéo de quarenta e cinco minutos, sendo realizada por
telefone devido a restricbes de agenda do entrevistado.

Todas as entrevistas foram gravadas, sendo que no inicio de cada entrevista foram
ressaltados novamente os objetivos da pesquisa, explicada a forma de conducéo da entrevista
e 0s instrumentos que seriam utilizados. Por parte do pesquisador houve a garantia de sigilo

nas respostas e preservacdo da identidade da empresa e dos respondentes.

3.8 ANALISE DE DADOS
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Estratégias de andlise devem ser baseadas em proposi¢oes tedricas que reflitam um
conjunto de questdes realizadas, as quais devem ser elaboradas de acordo coma reviséo de
literatura sobre o assunto de pesqguisa, sendo que a analise dos dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, ou, do contrario, recombinar as evidéncias obtidas visando
as proposicoesiniciais de um estudo (YIN, 2005).

Para andlise dos casos foi utilizada a anadlise de conteiido, que abrange as iniciativas
de explicacao, sistematizacdo e expressao do contelido das mensagens, com a finalidade de se
efetuarem deducgdes |6gicas e justificadas a respeito da origem dessas mensagens (sobre quem
as emitiu e seu contexto) (BARDIN, 1977).

A técnica de andlise de contelido usada foi a andlise categorial tematica, por entender
gue o tema esta diretamente ligado a determinado assunto, podendo ser graficamente
apresentado através de uma palavra, uma frase ou um resumo. Tema € a unidade de
significacdo que se liberta naturalmente de um texto analisado, segundo critérios relativos a
teoriaque serve de guiaaleitura (BARDIN, 1979).

Fazer uma anadlise tematica consiste em descobrir 0s nlcleos de sentido que
compdem uma comunicagao cuja presenca ou frequéncia signifiquem alguma coisa para o
objetivo analitico visado (MINAY O, 1998).

As entrevistas foram analisadas conjuntamente, sendo que para cada questdo comum
feita aos entrevistados buscou-se a comparacao entre as respostas. Este procedimento objetiva
identificar percepcbes comuns e percepcdes dissonantes entre os entrevistados.

Os resultados obtidos com a andlise das entrevistas foram confrontados com os
resultados da aplicacdo do instrumento de identificacdo do estagio de maturidade da
arquitetura e de maturidade de alinhamento estratégico. Busca-se com esta comparacdo
verificar se o estdgio de maturidade da arquitetura ou a maturidade de alinhamento estratégico
podem estar relacionados com a obtencdo ou ndo de resultados através da SOA, bem como
paravalidar as respostas das entrevistas.

Documentos que evidenciam as modificagfes introduzidas pela SOA na area de Tl
foram disponibilizados pela empresa estudada e verificados pel o pesquisador com o intuito de
confirmar as respostas obtidas nas entrevistas.

Com o objetivo de se obter os resultados esperados, os dados e indicadores coletados
nas entrevistas realizadas foram comparados com as informagdes registradas na revisao

bibliogréfica apresentada.
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Apobs analisados os resultados foi realizada a identificagdo dos critérios utilizados
pela organizacdo para adocdo da SOA, bem como da forma de implementacdo da SOA nos

negdcios da organizacao.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritos a empresa e 0s entrevistados e apresentados e analisados
os resultados obtidos na pesquisa sobre a contribuicdo da adogdo da SOA para o alinhamento

de TI aos objetivos estratégicos de negdcio da organi zacao.

41 A EMPRESA

A empresa estudada tem sede no Brasil e existe a menos de uma década. Atua com
uma rede propria de canais de comunicagdo provendo solugdes e servicos para o mercado de
transacOes eletronicas. Seu foco sdo transacdes eletronicas disponibilizadas em um Unico
equipamento que possui solucdes de meios de pagamentos e autorizagcdo de transacoes
eletrénicas de cartbes de crédito, débito, private label, cobranded e cartdes beneficios/PAT,
adém de recarga de telefonia pré-paga, recarga eletronica de bilhetes transporte,
correspondente bancario, consulta a informacdes de cheques, negativas, entre outros. Essas
solugdes sdo disponibilizadas de forma customizada de acordo com as necessidades dos seus
clientes.

Em 2007 a empresa teve faturamento anual superior a R$ 1 bilh&o, com meta de
crescimento de 50% para 0 ao de 2008. A empresa esta presente em 4 mil municipios através
de 130 mil estabelecimentos credenciados, operando a partir da sua matriz e mais de uma
dezena de filiais localizadas estrategicamente em cidades da América Latina. A empresa
possui mais de 100 bases de apoio e conta, ao todo, com 750 colaboradores diretos e 900
indiretos, por meio de empresas terceirizadas.

Como forma de manter o anonimato, a empresa estudada neste trabalho estéd sendo

identificada como Empresa X.
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4.2 O SISTEMA

A escolha do sistema pela Empresa X para ser 0 pioneiro na adocéo da arquitetura
SOA teve como base aimportancia do mesmo para 0 hegdcio, sua criticidade e obsolescéncia.

O sistema anterior disponibilizava uma capacidade de processamento abaixo do
necessario para suportar o plano de expansdo da Empresa X. Era baseado em componentes
com versoes desatualizadas e ndo fazia uso das caracteristicas de servicos de sistemas. Estava
disponibilizado em um ambiente de hardware sem redundancia, o que representava um fator
de risco para 0 negécio, e com capacidade limitada, sem possibilidade de expansdo. Esta
estrutura possibilitava um volume méaximo de 25 transagdes por segundo, sendo que 0 himero
de vezes que o0 sistema apresentava indisponibilidade era elevado para os padrfes exigidos na
area de negécio. Esta estrutura ndo era suficiente e tampouco adequada para atender a
estratégia de expansdo da Empresa X.

O novo sistema foi desenvolvido com o uso da SOA, tendo sua concepgdo iniciada
pelo mapeamento do processo de negocio a ser atendido pelo sistema. As fungfes de negdcio
gue compdem o processo foram detalhadas e concebidas no sistema de informagcdo como
sendo servicos de software, podendo ser compartilhadas por outros processos e outros
sistemas. Estes servicos foram construidos em tecnologias atuais, dentro de um ambiente
acessivel pela Internet e obedecendo as caracteristicas da SOA. O novo sistema foi
disponibilizado em um ambiente de hardware estavel, com alta disponibilidade e redundancia
tanto de hardware quanto de banco de dados. Esta estrutura é facilmente de expansivel e
possibilita a realizacdo de até 450 transacBes por segundo. Este nimero esta dentro dos
padrées mundiais de servico na érea de atuagdo da Empresa X e se apresenta adequada para

dar suporte as suas necessidades estratégicas de expansio.

4.3 ENTREVISTADOS

Foram entrevistados trés gestores na empresa, denominados de Entrevistado 1,
Entrevistado 2 e Entrevistado 3, com vistas a manter o anonimato. Os entrevistados s&o
descritos a seguir:
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= Entrevistado 1 (E1): trabalha na &ea de Tl ha 15 anos, sendo que ha
aproximadamente 3 anos esta na instituicdo. Atualmente é gerente de sistemas de captura e
autorizagao, principal érea técnica da Empresa X. E responsével pela gestdo dos projetos da
area e possui influéncia nas decisdes de contratacdo de fornecedores, definicOes técnicas
relacionadas com TI, tais como redes, banco de dados, conectividade, seguranca e
comunicagdo. Participa dos processos de aquisi¢ao de produtos e servigos de software.

= Entrevistado 2 (E2): trabalha na &ea de Tl ha 18 anos, sendo que ha
aproximadamente 3 anos esta na instituicdo. Atualmente é coordenador dos sistemas de
captura e autorizagdo, uma das mais importantes areas da Empresa X. E responsavel por
questdes estratégicas relacionadas com Tl, estando ligado diretamente a Diretoria responsavel
por canais de servicos e inovagao.

- Entrevistado 3 (E3): trabalha na &ea de Tl ha 17 anos, sendo que ha
aproximadamente 4 anos esta na ingtituicdo. Atualmente € diretor de uma das mais
importantes &reas operacionais da Empresa X. E responsavel por questdes estratégicas

relacionadas com o negocio.

4.4 ANALISE DASENTREVISTAS

Este item apresenta os principais resultados das entrevistas readlizadas com os
profissionais da Empresa X. Os resultados desta etapa foram obtidos com base na anadlise de
conteldo das entrevistas, sendo os pontos relevantes identificados relacionados com o
referencial tedrico utilizado no trabal ho.

A andise foi organizada na ordem de disposicdo das questbes no roteiro de
entrevista, buscando agrupar o0s topicos, visto gque as respostas dadas pelos entrevistados a
algumas guestdes complementaram ou incluiram mais de uma questdo. As questdes gerenciais
estdo contempladas no tépico anterior que descreve 0s entrevistados.
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441 Estruturaatual deTl

A heterogeneidade de sistemas € uma caracteristica presente na Empresa X, onde
sistemas de varias plataformas e sistemas operacionais convivem, tal como citado nas
entrevistas:

El: Os sistemas sdo distribuidos em vérias tecnologias, tem desde PowerBuilder
acessando bancos de dados em Paradox e Sybase utilizados mais pelo BackOffice,
sistema de captura com gateways em C e 0 sistema em si em Java acessando banco
de dados Oracle. Existem vérios sistemas operacionais suportando estes sistemas.
Existem interfaces através de servicos entre alguns sistemas, como identificador de
fraudes, gerenciador de POSs, interfaces entre gerenciador de captura e gateways,
gerenciadores de redes, validador de transagdes duplicadas, servigos bésicos como
validador de cliente ativo. Estes servicos estdo em Java e BPEL e integram sistemas
internos como o ERP SAP com outros sistemas.

E2: Trabahamos com arquiteturas RISC, Windows e Linux para suportar
aplicagdes desenvolvidas em linguagens Java, C, PHP e ABAP.

E1: (...) Estdo sendo trabalhadas as integragdes com outros sistemas, principa mente
com o ERP SAP, onde sdo pegas informagdes de datas, hora, NSU, operadoras,
valores para o faturamento destas informagdes.

E3: A empresa comegou pequena e com menos estrutura e hoje tem uma plataforma
variada, com 2 ou 3 tipos de banco de dados, varias plataformas de sistemas
operacionais e uso de diversas linguagens e ferramentas que eram usadas de acordo
com as necessidades do momento, sem pensar corporativamente. Isto gerou um
guadro onde para qualquer coisa que fosse necessdria alterar, 0 esforgo era muito
grande.

Este ambiente heterogéneo € uma das caracteristicas evidenciadas na literatura como
propicia para a adocdo da SOA, sendo gque os servicos podem ser desenvolvidos sobre
sistemas heterogéneos e através de redes geograficamente distribuidas fornecendo
independéncia e transparéncia para a plataforma local. N&o h& necessidade de cada servico ser
implementado utilizando a mesma tecnologia de software ou hardware, de estar na mesma
rede, namesma empresa ou servidor (CARTER, 2007, JOSUTTIS, 2007).

Os servigos disponibilizados pela Empresa X sdo acessados por mais de 200.000
(duzentos mil) usuérios externos, sendo cada aparelho utilizado para redizar as transacfes
considerado um usuario que executa a chamada de um ou mais servigcos nos sistemas da
Empresa X. Os aparelhos ficam em estabelecimentos comerciais em diversos pontos da
Ameérica Latina, fazendo um acesso externo a rede da Empresa X. Os servicos mais utilizados
s80 o0s de autorizagdo, recarga e bilhetagem que estdo disponibilizados no sistema de captura
de transacdes, que € o principal sistema da empresa.

A Empresa X também utiliza servicos disponibilizados por clientes fora de sua rede

interna, sendo que estes clientes fazem uso de servicos de acompanhamento de
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movimentacOes e autorizagOes realizadas pela Empresa X. Esta funcionalidade é uma das
caracteristicas identificadas na literatura, sendo que 0s Servigos Necessarios para um sistema
podem estar armazenados em servidores distribuidos geograficamente e utilizados por mais de
uma organizagdo, ou podem ser agrupados de modo a atender novas funcionalidades de
negécio (ERL, 2005; EVDEMON, 2005; IBM, 2006; GOMES, MORENO, 2006;
PROGRESS, 2007).

Este compartilhamento de servicos propicia a integracdo entre processos de negécio
espalhados por multiplos dominios da corporacdo e suportados por Sls nas mais variadas
plataformas, aumentando a responsividade de Tl e gerando maior agregacdo de valor
(MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; CIO, 2007).

Um recurso basico e valioso para a tomada de decisdo que caracteriza a importancia
de Tl na promocdo de vantagens competitivas e estratégicas € a velocidade na
disponibilizagdo das informagdes e na construcdo ou adequacdo de mecanismos de suporte as
estratégias, como os sistemas de informacdo (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; WANG,
1995; PORTER; MILLAR, 1999; RIVARD et al., 2004). A velocidade propiciada pela SOA
conforme relatado nas citagdes anteriores confere para a Tl da Empresa X a percepcéo de
facilitadora dos negdcios, de agregadora de valor, conforme relato abaixo:

E2: Somos uma empresa de tecnologia de transacfes eletrénicas financeiras e néo
financeiras. A visdo é de que a area de Tl é estratégica para a empresa, pois
disponibiliza os servicos para os clientes da empresa.

E1: A Tl é vistacomo grande facilitador. Trabalhamos com prazos curtos e sistemas
complexos, sendo que sempre ha esforco para atender prazos. Integracdo entre as
areas existe e hd comprometimento entre as éreas.

E2: TI € vistacomo uma parceira, como Viabilizadora dos produtos comercializados
pela organizacdo. E tida como uma grande facilitadora.

El: Os ganhos da SOA quebraram a barreira da Tl, sendo que as outras areas
percebem os ganhos. Os gestores comentam que antigamente levavam 3 meses e
agora com 3 semanas estamos entregando. O departamento de recarga ja perguntou
o quefoi feito com o sistema que esta mais répido. E explicado e tentado disseminar
a SOA e o banco de dados novo utilizado, sendo que os outros setores estéo
comprando aidéia e desenvolvendo com base na mesma arquitetura.

E3: (...) O alicerce daempresa € tecnologia, ndo se presta nenhum servigo sem o uso
datecnologia, e TI sempre acaba sendo um gargal o para fechamento de negécios. O
meio de propiciar a melhoria de percepcdo pelas areas é através da agilidade, da
entrega no prazo e da qualidade, que é pré-requisito. Em termos de agilidade a Tl
tem conseguido atender as areas com mais velocidade com SOA, sendo que as areas
japercebem que houve melhora nos tempos de entrega das soluces.

A Empresa X possui uma plataforma de Tl heterogénea, fazendo uso de servigos
disponibilizados tanto por sistemas internos quanto por parceiros comercials que Sao
acessados em redes externas a sua. A flexibilidade e as possibilidades de composicdo de
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novos servigcos propiciadas pela SOA trouxeram maior agilidade para a TI, facilitando a

percepcao de sua capacidade de entrega de valor por outras areas da organizacéo.

4.4.2 SOA —por que, como eresultados

O processo de adogdo da SOA na Empresa X levou dois anos, sendo pautada pela
escolha de qual processo de negdcio seria migrado da arquitetura anterior para a nova e a
justificativa da escolha junto a diretoria, de modo que esta patrocinasse o sistema.

A opcdo da Empresa X por SOA foi feita com base na adequacdo das capacidades
técnicas da arquitetura as necessidades de Tl para 0 suporte aos objetivos estratégicos de
negocio da organizacdo. A existéncia de um parceiro comercial capacitado para o suporte na

nova tecnologia, conforme relatado pel os entrevistados:

E1: Desde o inicio, ha 2 anos, sabia que o trabalho ndo seria facil. Era sabido que o
sistema anterior ndo suportaria a demanda para o crescimento da empresa pela
arquitetura na qua ele estava concebido, mais rigida e com manutencdo dificil, o
gue ndo atendia a agilidade necessaria para o atendimento do departamento
comercial, tempo de implementacdo elevado e disseminagdo de conhecimento
dificil, com elevado tempo para os novos desenvol vedores conhecerem o sistema.

E2: Tinhamos uma estrutura em outra arquitetura, entdo pesquisamos ferramentas
gue atendessem as nossas hecessidades, que usassem tecnologia de ponta, que
fornecesse uma arquitetura com alta disponibilidade, trabalhasse com servicos e nos
trouxesse melhoria de performance. Foram analisados vérios itens até fazermos a
opcéao por SOA traba hando Oracle como um todo.

E1: Buscou-se uma arquitetura flexivel e com facilidade de implementacdo de novas
regras de negdcio para 0s novos clientes que entravam. Outro fator foi arobustez da
tecnologia e a existéncia de um parceiro capacitado para dar o suporte na adogéo
desta nova tecnologia, que ndo apenas nos entregasse 0 projeto como uma caixa
preta, que os fontes fossem nossos, ou ndo nos desse suporte quando tivéssemos
dlvidas sobre o sistema ou forma de implementacdo de novas funcionalidades.

E3: A busca da SOA teve como objetivo a possibilidade de maior reaproveitamento
do que era desenvolvido, podendo ser usado para outros clientes e outros servicos da
empresa.

A opcao pelo sistema de captura para iniciar a ado¢éo da SOA na Empresa X teve
como base o critério de desempenho atual, relatado por Merrifield, Calhoun e Stevens (2008),
onde os fatores de escolha estdo relacionados com o desempenho de uma atividade em termos
de necessidades da organizagéo em relacdo aos concorrentes.

Foi identificado que o nivel de desempenho do sistema de captura anterior estava no
limite para o atendimento das necessidades atuais, ndo tendo capacidade de suportar as

demandas de um maior niumero de clientes, o que limitava a estratégia de expansdo da
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Empresa X. As caracteristicas técnicas do sistema e a forma como fora concebido néo
propiciavam facilidade de manutencdo, demandando esforcos e emprego elevado de tempo
para o conhecimento do sistema por parte dos desenvolvedores novos que integravam a
equipe. Outro fator importante estava relacionado com as versdes das tecnologias utilizadas
gue ndo permitiam o0 emprego de componentes de software atualizados com capacidade de
gerar maior desempenho e simplicidade nas atividades de manutencdo. Estes pontos
comprometiam a capacidade de Tl em suportar a estratégia de crescimento da empresa,

tornando critico o sistema de captura.

E1: A propria diretoria bancou o sistema com base nos problemas identificados no
sistema antigo. Todos os dias 0 pessoa estava até as 23h ou varando a madrugada.
O numero de problemas tidos com as operadoras quanto a indisponibilidades, se a
captura para a empresa para, a parte financeira para. N&o tem como explicar para o
clienteisto.

E2: Dentro da diretoria hd uma questéo de pesquisa de inovagéo. Nés tinhamos uma
estrutura cuja ociosidade era perceptivel e definiu-se um prazo de vida para esta
arquitetura. A partir disto definimos um cronograma com tempo para pesquisar as
solucBes disponiveis no mercado, fazer andlise quanto aos pontos positivos e
negativos destas solugdes. Com base nesta analise houve uma discussdo envolvendo
Tl e a diretoria onde se optou pela arquitetura SOA com Oracle, e a diretoria da
empresa bancou esta decis&o.

E2: Definimos que sistema seria feito primeiro pela capacidade de sobrevida dos
sistemas. Como o sistema anterior tinha deficiéncias e o horizonte de vida Util dele
era menor optou-se por trabalhar com este sistema primeiro. Outro ponto importante
esta relacionado com a estratégia de expansdo da Empresa X que poderia ser afetada
pelas caracteristicas do sistema anterior.

E3: Optamos por ele por ser o principa sistema da empresa e por apresentar muito
retrabalho, pois tinha que desenvolver um mddulo especifico ou fazer grandes
adaptacOes para cada um dos clientes.

E3: O sistema apresentava dificuldade de méao-de-obra, tanto qualitativamente
guanto quantitativamente para manutencdo do sistema na arquitetura antiga. A
situacdo era critica Ou dobravamos a equipe para atender as demandas ou
mudévamos para uma solucdo que nos desse um ganho de produtividade. Este
sistema é a porta de entrada da empresa, é o sistema chave da organizacdo e o
volume de demandas neste sistema € muito grande para atender a velocidade de
expansdo que a empresa esta tendo, portanto a empresa tem que ter o0 menor impacto
possivel acada alteracdo que é feita.

A correta identificacdo e mapeamento dos processos a serem trabalhados com SOA
s80 importantes para se obter ganhos por reaproveitamento das funcionalidades
disponibilizadas como servicos em mais de um processo ou S, provendo convergéncia e
padronizagdo (MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; JOSUTTIS, 2007; BEA, 2008;
ClO, 2008, COMPUTERWORLD, 2008). Tais fatores reduzem o0 tempo necessario para
adaptacéo ou disponibilizagdo de novas funcionalidades nos Sls e promovem agilidade e
responsividade da Tl no suporte as mudancgas estratégicas de negécio (MOITRA; GANESH,
2005; MCGOVERN; SIMS; JAIN; LITTLE, 2006; CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007).
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Itens como reaproveitamento, agilidade e responsividade trazem ganhos competitivos
para a organizacdo pela diminuicdo do esforgo envolvido no desenvolvimento de novas
funcionalidades sistémicas ou na manutencdo dos sistemas para adequacdo destes as
necessidades existentes. A correta percepcdo destes pontos é fator fundamental para o sucesso
da adogdo da mudanca de arquitetura de sistemas. A importancia do processo escolhido na

Empresa X foi relatada nas entrevistas:

E1: A escolha de um processo fundamental da organizagdo, do processo core da
empresa foi importante para a percepcéo de ganhos pela empresa como um todo,
passando a barreirade Tl. O pessoa comercia comenta que esta tudo saindo rapido,
no prazo. O acompanhamento nas integracbes estd alinhado, 0s servigos estdo
montados e disponiveis. Temos hoje uma lista publicada na intranet disponivel para
usoO na organizagdo, entdo o pessoal vem conversar com a gente ja sabendo que
servicos existem. As outras areas verificam nos seus projetos que servicos estdo
disponiveis e fazem o0 reuso destes para poder ganhar em tempo, custos,
disponibilidade.

E2: Estamos em processo de avaliagcdo ainda, mas diria que trouxe um grande
beneficio quanto a qualidade e o tempo de resposta dos servigos prestados por Tl.

E2: Ja é perceptivel 0 aumento da agilidade, mas ainda estamos em momento de
adaptacéo, acho que ainda precisamos fazer mais investimentos em aperfeicoamento
e qualificacdo para obter melhores resultados. Estamos ainda analisando os
resultados obtidos, mas acho que ja é perceptivel este ganho pelas outras areas.

E3: Recentemente tivemos 2 projetos desenvolvidos em tempo recorde, em 2 meses,
sendo que no passado para estes mesmo projetos levariamos a menos 4 meses.

A possibilidade de selecdo dos servicos disponiveis e ordenacdo dos mesmos em
uma determinada seqUéncia de execucdo, de acordo com as regras de negocio a serem
atendidas (GOMES; MORENO, 2006) respeitando as regras estabelecidas pela arquitetura e
pelos sistemas envolvidos para a combinagdo destes componentes (IYER et al., 2003) traz
maior facilidade para o desenvolvimento de novas aplicagoes.

Ganhos como flexibilidade e agilidade sdo propiciados pela SOA e possuem
potencial de melhorar o alinhamento da Tl com os objetivos estratégicos de negocios da
organizacdo (MALINVERNO; HILL, 2007) foram percebidos na Empresa X. A agilidade e
flexibilidade propiciaram um menor intervalo de tempo entre a definicdo de novas estratégias
e a disponibilizacdo do suporte de Tl necessario para a operacionalizacdo das mesmas,
chegando a acarretar na reducdo dos esforcos nafaixa de 50% na Empresa X.

Estas caracteristicas foram evidenciadas pelos entrevistados, sendo relatados ganhos

significativos em relagdo aos custos, como pode ser verificado na citagdo abaixo:

E1l: Pode propiciar ganhos através de implementactes rapidas, integraces por
servicos, agilidade de desenvolvimento. Gastando um pouco mais de tempo
elaborando servigos no inicio do projeto futuramente ja se tem o servico pronto para
ser reaproveitado para interfaces e reuso. Estes ganhos puderam ser percebidos em
pouco espaco de tempo, sendo que o sistema de captura esta no ar ha seis meses
aproximadamente e a empresa ja pode usufruir destas caracteristicas.
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E1: (...) Ficou mais barato para desenvolver novas regras. O que antigamente se
levava uma semana atualmente em um dia consegue-se implementar e iniciar os
testes unitérios. Hoje o sistema esta modularizado, ndo é mais uma “colcha de
retalhos’, o que permite mais flexibilidade e agilidade do que havia antes, isto
permite que atendamos os prazos mais facilmente, permitindo a empresa
disponibilizar um novo servigo para o cliente em menor tempo e com menor custo
para a empresa. Demandas com prazos pré-definidos ndo assustam mais. Antes um
novo sistema de captura levava sendo otimista uns 3 meses e agora com a SOA
levamos umas 2 ou 3 semanas.

E1: (...) E possivel compor novas regras no sistema pela composicdo de servigos
junto com o desenvolvimento de novas funcionalidades exigidas para determinado
cliente, que ficam também disponiveis para serem usadas por outros sistemas ou
clientess. O médulo de requisicbes, 0 modulo basico sempre serd 0 mesmo,
independente do produto a ser capturado. Basta adaptar o protocolo com algumas
tags amais e 0 sistema esta pronto.

E1: (...) SOA vale a pena mesmo com o custo. Hoje com entrada de qualquer outro
produto eu consigo desenvolver em 3 semanas com a arquitetura nova e antes levava
3 a4 meses, entdo o valor hora dos recursos em cada projeto, tempo de testes e
homologacdo compensam, vale a pena mesmo em um percentual grande. Pelo
menos 50%, desenvolvo pelo menos na metade do custo.

E2: Houve um grande diferencia quanto ao aumento de flexibilidade e de
disponibilidade dos sistemas, sendo que na area de negécio da Empresa X a
performance e alta disponibilidade sdo diferenciais de negdcio.

E2: O investimento realizado até agora ja se justifica pelo retorno que ja estamos
tendo, mesmo sendo o primeiro projeto e ele ter levado todo o dnus da mudanga, do
grande investimento em capacitacdo, do investimento em hardware, nas equipes de
desenvolvimento, suporte e producdo. Acha que hoje justifica o investimento, tanto
gue temos novos sistemas caminhando para a nova arquitetura, mas o0 préximo
sistema é que sera o grande divisor de aguas pelo fato de ndo ter mais o trauma da
mudanca.

E3: Recentemente tivemos 2 projetos desenvolvidos em tempo recorde, em 2 meses,
sendo que no passado para estes mesmo projetos levariamos a menos 4 meses.A
busca da SOA teve como objetivo o reaproveitamento do que era desenvolvido,
podendo ser usado para outros clientes e outros servicos da empresa.

As citacOes acima relatam ganhos trazidos pela SOA que contribuem para o
atendimento dos objetivos estratégicos de negdcio das organizaces. A disponibilizacdo de
rotinas de negdcio como servigos independentes, acessados de maneira padronizada em uma
rede de computadores, podendo ser utilizados por diferentes aplicagdes e facilitando a
adequacdo dos sistemas de informacgao, também contribuem para o atendimento dos objetivos
estratégicos de negdcio das organizacdes, sendo também relatado na literatura como um dos
objetivos da SOA (BEA, 2006; PROGRESS, 2007; IBM, 2006; EVDEMON, 2005; GOMES;
MORENO, 2006). A contribuicdo da arquitetura neste sentido para a Empresa X foi relatada
em varios momentos pel os entrevistados.

E1: O sistema antigo estava tao dificil de ser mantido que ndo havia mais para onde
correr se desse problema e o0 sistema ndo suportaria as operadoras novas que
entrariam neste ano, impactando na estratégia de expansdo da empresa. No antigo
tinhamos 50 operadoras e um receio a cada nova que entrava, hoje ndo temos receio
nenhum em migrar todas €elas e suportar as novas.
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El: (..) Se estivéssemos na plataforma antiga teriamos grandes problemas de
instabilidade em producdo, relacionamento com os clientes e atendimento de novos
projetos.

E2: A SOA foi grande facilitadora no alinhamento de TI aos objetivos de negécio
por nos possibilitar trabalhar com servigos individualizados e ndo como um grande
programa como tinhamos nas tecnologias anteriores. Na versdo anterior quando
tinha que aterar um determinado processo, se este fosse comum a outros clientes o
impacto era para todos, hoje como trabalha com servicos por cliente o impacto €
minimizado.

E1: (...) SOA facilita a expansdo da empresa. A diretoria ja enxerga que o sistema
esté estével, nos testes de stress chegamos a fazer quase 500 transagfes por segundo,
um volume compardvel a outros players de mercado, estamos iguais a bancos e
outros grandes concorrentes. Quando falo em 400 transacBes por segundo, € o
padrdo de mercado internacional, estou dentro em qualquer lugar do mundo.

E2: Dois grandes pontos facilitaram o alinhamento, sendo o principa deles a
estrutura de servigos por cliente, por atividade e o outro ponto relacionado com a
estrutura de hardware disponibilizada para o sistema, com balanceamento de carga,
servidores replicados, alta disponibilidade e alto nivel de performance.

E1: (...) No sistema velho entrava uma operadora, me preocupava quando no estudo
de viabilidade via que viria mais um milh&o de transagfes por més, no novo sistema
€ sem problema.

E3: A captura é um sistema muito especifico na empresa e apresentou resultados
importantes para o alinhamento, pois proporcionou ganhos macro como maior
agilidade da T e reducdo de custos.

Outra caracteristica dos servicos identificada na literatura é a interoperabilidade e
extensibilidade, bem como a forte especificagdo de forma de acesso gracas a utilizacdo de
Extensible Markup Language (XML), uma linguagem adotada como padrdo para troca de
informacfes (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007). Tal caracteristica permite estabilidade na
forma de chamada do servigo (conhecida como declaragdo do servigo), compatibilidade com
sistemas antigos e a implementagdo de novas regras N0 MeSMO Servico sem que sga
necessario trocar todas as chamadas ao servico. Estas caracteristicas propiciam diminuicdo no
impacto gerado pela manutencdo dos sistemas, gerando menor nimero de falhas nos sistemas
e em consequéncia reducdo de gastos com testes e homologagbes e menor tempo para
disponibilizacdo em producdo dos sistemas com as novas corregcdes. Isto possibilita um
atendimento das necessidades de negécio da organizacdo em menor tempo podendo esta
agilidade gerar vantagem competitiva. Pode-se verificar estas caracteristicas nos relatados
abaixo dos entrevistados:

E1: Fazemos acesso ao legado por servigos. Existem procedimentos de monitoragdo
paraverificar a performance dos vérios servicos. A confiabilidade das informagdes é
garantida pela estabilidade dos servicos, se houve alguma ateracdo em base de
dados ou outra implementacdo 0 meu servico nd muda, a minha declaracédo
continua a mesma. Nd ha mais aquela correria de ter que trabalhar junto no
cronograma deles para a modificacdo ndo afetar o meu sistema.

E2: A SOA foi grande facilitadora no alinhamento de TI aos objetivos de negécio
por nos possibilitar trabalhar com servigos individualizados e ndo como um grande
programa como tinhamos nas tecnologias anteriores. Na versao anterior quando
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tinha que alterar um determinado processo, se este fosse comum a outros clientes o
impacto era para todos, hoje como trabalha com servicos por cliente o impacto é
minimizado.

E3: Temos esforgos para disponibilizar varias atividades de sistemas como servigos.
Como exemplo podemos utilizar o ERP que esta sendo adotado, que esta sendo
implementado com a disponibilizacéo de vérios servicos onde as areas poderédo fazer
uso e manter uma unicidade de informagao, mantendo os dados em um Unico lugar,
compartilhando a mesma informag&o. N&o queremos ter quatro bases de dados com
amesma informagdo, ndo quero ter quatro cadastros de moedas por exemplo.

Estando os servicos disponibilizados em uma rede, pontos relacionados com
acessibilidade e seguranca, confiabilidade, bem como recomendacdes sobre quem e como
deve usar os servicos disponibilizados devem ser tratados através da governancga de servicos
(CIO, 2007; JOSUTTIS, 2007).

Cuidados relacionados com varios pontos possiveis de apresentar vulnerabilidades
foram tomados pela Empresa X, sendo o atendimento a uma norma de seguranca existente
para as empresas de seu segmento de atuagdo observada e seu atendimento verificado através
de auditoria externa. Tais cuidados propiciam uma reducdo em varios tipos de risco, desde
uso ndo autorizado dos servicos, ataques maliciosos a rede de dados, substituicdo ou
alteracdes de funcionalidades nos sistemas, entre outros, que além de prejuizos financeiros
gue possam advir por indisponibilidade ou erros de transages, causam danos a imagem e a
credibilidade da organizag&o. Abaixo temos o relato dos entrevistados sobre alguns cuidados

relacionados com a seguranca:

El: Foi feita uma andlise em conjunto com a parte de seguranca e infra desde o
inicio do projeto. Foi pensado quanto aos servicos de forma a agilizar os possiveis
novos desenvolvimentos, sendo pensados o0s acessos na rede interna, tem-se
mapeadas as portas de firewall por onde os dados dos servigos que serdo
disponibilizados para arede externairdo trafegar.

E2: Foram mapeados alguns riscos e definidas agdes para mitigar € minimizar os
riscos. Isto se da pelo acompanhamento dos sistemas envolvidos. A empresa faz
grandes investimentos em seguranca como um todo, envolvendo tanto o patriménio
guanto as informagBes da empresa. Para os servigos foi feito um mapeamento e
definicdo de privilégios em diretdrios e servigos pela equipe de seguranca quanto
aos niveis atuais e 0 os niveis de seguranca desgjado. No momento varios pontos ja
foram trabalhados e atuamente j& se consegue verificar 0s niveis de acesso
existentes e 0s necessarios para cada tipo de requisi¢ao de servico.

E3: Vou falar de uma forma geral em questfes de seguranca. NOs realizamos uma
auditoria externa e atendemos ao PCI-DDS (Payment Card Industry - PCl - Data
Security Standard — DSS - norma de seguranca de dados do setor de cartdes de
pagamento), tendo os devidos cuidados com vulnerabilidades tanto 16gicas quanto
fisicas. No que tange especificamente aos acessos, eles foram mapeados e existem
esforgcos para minimizar eventuais riscos, seja em software ou em hardware. Temos
previsto também treinamento da equipe interna para desenvolvimento de software
respeitando regras de seguranca.

A Empresa X adotou SOA de forma consciente, tendo feito uma andise das
possibilidades existentes e do potencial de atendimento de suas necessidades estratégicas por

cada tecnologia. O processo de negocio a ser trabalhado também foi analisado de forma
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criteriosa, sendo escolhido por sua criticidade em relacdo a possibilidade de suporte da

estratégia de expansdo organizacional .

4.4.3 Desafiosda SOA

Entre as necessidades gerenciais identificadas na literatura, o apoio da ata
administragdo no processo de adocdo da SOA e o trabalho conjunto entre as equipes de Tl e
de negécios sdo fundamentais para o sucesso do projeto (BEA, 2006; CARTER, 2007,
JOSUTTIS, 2007), o que foi obtido desde o inicio do projeto na Empresa X, conforme
relatado pelos entrevistados:

E1: Desde o inicio do projeto era uma determinacdo da diretoria de uso da nova
plataforma Oracle. Os novos projetos deveriam fazer uso desta plataforma. Para a
empresa foi uma mudanca de cultura que teve que ser feita. Isto assustou e tivemos
que buscar parceiros, treinar o pessoal, surgiram varias dividas.

E1: A reacdo do pessoa foi positiva, sabiam que seria mais custoso no inicio mas
gue teriamos vérios ganhos.

E2: (...) Com base nesta andlise houve uma discussdo envolvendo Tl e a diretoria
onde se optou pela arquitetura SOA com Oracle, e a diretoria da empresa bancou
esta decis&o.

E3: Tl verificou que havia limitacbes e buscou alternativas, a Tl definiu a
tecnologia Oracle como banco de dados e define as ferramentas e linguagens que
melhor atendem o elevado volume de demandas que recebe das areas de negdcio.
Houve participacdo e apoio da ata direcdo, principalmente pelo fato de ser um
projeto envolvendo o core da organizacdo, que teve que ser exposto e compartilhado
com uma empresa parceira, entdo o envolvimento da alta direcdo foi grande.

A correta identificagcdo das funcfes de negdcio que melhor podem ser aproveitadas
se disponibilizadas como servicos é relacionada com a capacidade de entendimento de
negoécio pela equipe de TI, sendo um dos fatores decisivos no sucesso da adocéo da nova
arquitetura (CARTER, 2007, CIO, 2007, JOSUTTIS, 2007, BEA, 2008). No caso da empresa
X houve envolvimento de um parceiro de trabalho externo que detinha o conhecimento
tecnol égico, sendo trabalhado em conjunto com a equipe interna as questes de conhecimento

de negdcio e havendo transferéncia de tecnol ogia para a equipe da Empresa X.

E1: Foi um dos primeiros projetos a ser terceirizado na empresa. Houve uma grande
mudan¢a quanto ao volume de documentacdo e padréo desta documentagdo. A
padronizacdo e a documentag@o geraram certa resisténcia, mas houve aprendizado
COmo No questionamento de comMo eu posso escrever um caso de uso de forma a
poder passar para qualquer empresa poder nos gjudar a desenvolver. O pessoa
entendeu que teriamos mais trabalho no inicio mas que era um aprendizado.

E1: Algumas pessoas se sentiram ameacadas pela entrada da nova tecnologia e pelo
trabalho com terceiros, mas conversamos com a equipe e a troca de experiéncia e a
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entrada da nova arquitetura eram uma oportunidade de crescer, de melhorar como
profissional. O trabalho com os terceiros foi visto como uma parceria mesmo.

E2: Foi um processo normal e os problemas eram esperados, como resisténcia da
mudanga, falta de dominio técnico. Mesmo com 0 apoio de parceiros, como a
Advanced IT e a Oracle, houve um pouco de resisténcia, pois o fator mudanca
sempre gera algum tipo de resisténcia.

E3: Para adotar SOA necessitamos capacitar o pessoal e a busca de parceria externa
foi uma das formas de fazer isto. Por mais que tenha acesso ao conhecimento, até
este ser internalizado leva um tempo. Temos ainda algumas dificuldades técnicas
com a equipe.

A documentacdo elaborada para 0 sistema de captura foi mostrada ao pesquisador,
ndo sendo entregue por conter dados confidenciais. Os documentos analisados foram fluxos
do processos de captura, defini¢cdes de chamadas e de retorno de servigos, detalhamento de
casos de uso que foram passados para 0 fornecedor externo de sistemas e apresentacoes
relacionadas com o processo de captura que esclarecem a importancia deste processo no
negdécio da organizacao.

A mudanca da forma de visdo da empresa, passando seus integrantes a ver a empresa
de forma horizontal, e ndo vertical, muda a dindmica do relacionamento entre os setores e
causa impacto na cultura da organizacéo, sendo importante neste momento o envolvimento e
suporte da alta direcéo e umaforte lideranca operacional (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007),
o que foi relatado pelo Entrevistado 1.

E1: O acompanhamento nas integracBes esta alinhado, 0s servigos estdo montados e
disponiveis. Temos hoje uma lista publicada na intranet disponivel para uso na
organizacdo, entdo o pessoa vem conversar com a gente ja sabendo o que existe. As
outras areas verificam nos seus projetos que servigos estdo disponiveis e fazem o
reuso destes para poder ganhar em tempo, custos, disponibilidade.

Como um fator de sucesso a ser considerado na adocdo da SOA deve-se fazer a
escolha de projetos de curta duragdo e com visibilidade e relevancia organizacional, porém
ndo de missdo-critica (CARTER, 2007; JOSUTTIS, 2007). Esta recomendacdo ndo foi
seguida completamente pela Empresa X ao escolher o processo de captura, que € um
processo-chave e de missdo-critica na organizac8o, para ser 0 primeiro processo a adotar
SOA.

A escolha do processo teve como base o critério de desempenho atua
(MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS, 2008), onde foi verificado que o processo de
captura ndo apresentava um nivel adequado as necessidades estratégicas de expansdo da

Empresa X, como relatado pelos entrevistados:

E1: A prépriadiretoria bancou o sistema com base nos problemas identificados pelo
sistema antigo. Todos os dias 0 pessoal estava até as 23h ou varando a madrugada.
O ndmero de problemas tidos com as operadoras quanto a indisponibilidades, se a
captura paraa empresa para, a parte financeira para.
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E1: Era sabido que o sistema anterior ndo suportaria a demanda para o crescimento
da empresa pela arquitetura na qual ele estava concebido, mais rigida e com
manutencdo dificil, o que ndo atendia a agilidade necesséria para o atendimento do
departamento comercia, tempo de implementacdo elevado e disseminagcdo de
conhecimento dificil, com elevado tempo para os novos desenvolvedores
conhecerem o sistema.

E2: Definimos que sistema seria feito primeiro pela capacidade de sobrevida os
sistemas. Como o sistema anterior tinha deficiéncias e o horizonte de vida Util dele
era menor optou-se por trabalhar com este sistema primeiro. Outro ponto importante
esta relacionado com a estratégia de expansdo da Empresa X que poderia ser afetada
pelas caracteristicas do sistema anterior.

E3: O sistema apresentava dificuldade de méao-de-obra, tanto qualitativamente
guanto quantitativamente para manutencdo do sistema na arquitetura antiga. A
situagdo era critica. Ou dobrdvamos a equipe para atender as demandas ou
mudévamos para uma solucdo que nos desse um ganho de produtividade. Este
sistema € a porta de entrada da empresa, € o sistema chave da organizacdo e o
volume de demandas neste sistema € muito grande para atender a velocidade de
expansdo que a empresa esta tendo, portanto a empresa tem que ter o0 menor impacto
possivel acada alteracdo que é feita.

As questbes relacionadas com a padronizacdo, desempenho e disponibilidade,
compatibilidade com versbes anteriores, acessibilidade e seguranca, confiabilidade, bem
como recomendagdes sobre quem e como deve usar 0s servicos disponibilizados (ClO, 2007,
JOSUTTIS, 2007) foram tratadas pela Empresa X, havendo uma andlise de risco com o
departamento responsavel pela seguranca, como relatado pel os entrevistados:

El: Foi feita uma andlise em conjunto com a parte de seguranca e infra desde o
inicio do projeto. Foi pensado quanto aos servicos de forma a agilizar os possiveis
novos desenvolvimentos, sendo pensados os acessos na rede interna, tem-se
mapeadas as portas de firewall por onde os dados dos servicos que serdo
disponibilizados para arede externairdo trafegar.

E2: A empresa faz grandes investimentos em seguranga como um todo, envolvendo
tanto o patrimdnio quanto as informactes da empresa. Para os servigos foi feito um
mapeamento e definicdo de privilégios em diretérios e servicos pela equipe de
seguranca quanto aos niveis atuais e o os niveis de seguranca desejado. No momento
vérios pontos ja foram trabalhados e atualmente ja se consegue verificar os niveis de
acesso existentes e 0s necessarios para cada tipo de requisicéo de servico.

E3: Vou falar de uma forma geral em questfes de seguranca. NOs realizamos uma
auditoria externa e atendemos ao PCl (norma de seguranca de dados do setor de
cartdbes de pagamento), tendo os devidos cuidados com vulnerabilidades tanto
l6gicas quanto fisicas. No que tange especificamente aos acessos, eles foram
mapeados e existem esforgos para minimizar eventuals riscos, sgja em software ou
em hardware. Temos previsto também treinamento da equipe interna para
desenvolvimento de software respeitando regras de seguranca.

Um dos desafios identificados na literatura € relacionado com recursos humanos,
sendo a falta de profissionais capacitados uma caracteristica inerente a varias atividades,
departamentos e organizagdes, nas mais variadas areas (DRUCKER, 2007).

A Empresa X buscou em uma parceira 0 apoio necessario para o desenvolvimento do
sistema dentro da arquitetura SOA. Por se tratar de uma tecnologia em consolidagdo, havia

um descompasso entre 0 conhecimento da equipe técnica interna e o conhecimento necessario
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para a construcdo do sistema dentro das praticas exigidas pela arquitetura orientada a servicos.
Problemas com a qualificacdo da mdo-de-obra na area de Tl sdo comuns pela velocidade na
evolucdo das tecnologias e pelo pequeno volume de profissionais formados pelas
universidades a cada ano (GIORDANI; OLIVEIRA; ZANELLA; MONTINI, 2008), fatores
sentidos pela Empresa X e relatados pel os entrevistados:

E1: Algumas pessoas se sentiram ameagadas pela entrada da nova tecnologia e pelo
trabalho com terceiros, mas conversamos com a equipe e a troca de experiénciae a
entrada da nova arquitetura era uma oportunidade de crescer, de melhorar como
profissional. O trabalho com osterceiros foi visto como uma parceria mesmo.

E1: Outro fator foi arobustez datecnologia e a existéncia de um parceiro capacitado
paradar o suporte na adocao desta nova tecnologia, que ndo apenas nos entregasse o
projeto como uma caixa preta, que os fontes fossem nossos, ou ndo nos desse
suporte quando tivéssemos dlvidas sobre o sistema ou forma de implementacdo de
novas funcionalidades.

E1: Eu sabia de algumas reacdes que o pessoa ndo iria gostar muito ndo, que iriam
se sentir ameagados. Eu conversei com o pessoal em relagdo aos beneficios que as
mudangas trariam, os ganhos que as caracteristicas técnicas da nova tecnologia
trariam, expliquei as deficiéncias da tecnologia atual e o pessoal entendeu. Chamei o
pessoa para estudar as novas tecnologias e comentei que iriamos chamar um
parceiro paranos gjudar.

E1: Noinicio foi dificil, mas conversando com o pessoal e sabendo que a culturada
empresa é de parceira mesmo, que ndo vao nos deixar uma caixa-preta, que 0s
fontes seriam nossos, ndo ficariamos dependentes deles para o resto da vida e que
eles realmente nos apoiariam, ficou mais facil. O fato de ter varias entregas durante
0 sistema gerou seguranca para nés e nos possibilitou que fossemos aprendendo
como o sistema estava sendo feito, foi nos entusiasmando pois vimos que podiamos
desenvolver de uma forma diferente, fomos aprendendo.

E2: Quando se trabalha com uma ferramenta por algum tempo se cria uma zona de
conforto e a mudancga gera resisténcia. Foi um processo normal e os problemas eram
esperados, como resisténcia da mudanca, falta de dominio técnico. Mesmo com o
apoio de parceiros como a Advanced IT e a Oracle houve um pouco de resisténcia,
pois o fator mudanca sempre gera algum tipo de resisténcia.

E3: Para adotar SOA necessitamos capacitar 0 pessoal e a busca de parceria externa
foi uma das formas de fazer isto. Por mais que tenha acesso ao conhecimento, até
este ser internalizado leva um tempo. Temos ainda algumas dificuldades técnicas
com a equipe.

Pelo fato da SOA levar a centralizac8o e controle sobre os servigos, caracteristicas
garantidas através da governanca de servigos, em empresas onde o desenvolvimento de
sistemas se da de forma descentralizada, esta centralizac&o e controle poderdo gerar disputas
entre areas (ClO, 2007), fato ainda ndo presenciado na Empresa X, mas que deve ocorrer nos

proximos sistemas que serdo desenvolvidos utilizando a SOA, como relatado abaixo:

E1: Quanto ao poder, ndo houve este problema na captura, mas vai acontecer em
informagBes sobre back-office, estabelecimentos, controle de versdes de POS
instalados em campo, informagtes estatisticas que estdo em um Unico setor e
passardo a ser compartilhadas.

E2: Quando vocé muda ja cria um habito novo, ndo percebi a criacdo de
animosidades e acho até que contribui para que certas coisas que aconteciam de
forma mecanica fossem discutidas e as pessoas passassem a ter uma visao mais
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abrangente sobre os processos e isto vem a contribuir e de forma nenhuma é
prejudicial.

E3: N&o houve resisténcia quanto a questes relacionadas com processos, pois
processos estd dentro de T1, que era grande interessada no sucesso do projeto.

Relacionado com as necessidades técnicas, SOA traz a caracteristica de reutilizacdo

da | 6gica de processos de negdcio que se torna possivel através dos servicos (CARTER, 2007)

e que agrega ganhos no tempo necessario para a manutencdo dos sistemas. Esta caracteristica

foi fortemente percebida na Empresa X.

El: Pode propiciar ganhos através de implementacGes rapidas, integracGes por
servigos, agilidade de desenvolvimento. Gastando um pouco mais de tempo
elaborando servicos no inicio do projeto futuramente j& se tem o servigo pronto para
ser regproveitado para interfaces e reuso. Estes ganhos puderam ser percebidos em
pouco espaco de tempo, sendo que o sistema de captura estd no ar ha 6 meses
aproximadamente e a empresa ja pode usufruir destas caracteristicas.

E2: A SOA foi grande facilitadora no alinhamento de Tl aos objetivos de negdcio
por nos possibilitar trabalhar com servigos individualizados e ndo como um grande
programa como tinhamos nas tecnologias anteriores. Na versdo anterior quando
tinha que aterar um determinado processo, se este fosse comum a outros clientes o
impacto era para todos, hoje como trabalha com servigos por cliente o impacto &
minimizado.

E3: A empresa trabalha com conceito de multi-servicos, ou sgja, vocé disponibiliza
0 maior nimero de servigos através de um (nico canal. Dentro deste conceito a SOA
nos prové a possibilidade de reaproveitamento das solugfes para outros negécios e
clientes, e o reaproveitamento é fundamental para podermos compor Novos Servigos
de formargpida. A SOA me prové todo este conceito de padronizacdo e reutilizacdo
gue atende estrategicamente as necessidades que temos.

A obtencdo de dados confiavels, mesmo que estes esteam distribuidos € um dos

desafios técnicos da SOA, sendo que a importancia de tratar os dados, e ndo apenas a

funcionalidade da aplicagdo num servigo costuma ser negligenciada em implementactes
iniciais da SOA (CIO, 2007). Na Empresa X foi tomado o cuidado de tratamento dos dados

para a garantia da confiabilidade mesmo em sistemas legados, disponibilizados em outras

plataformas.

E1: Fazemos acesso ao legado por servicos. Existem procedimentos de monitoragdo
paraverificar a performance dos vérios servicos. A confiabilidade das informagdes é
garantida pela estabilidade dos servicos, se houve alguma alteracdo em base de
dados ou outra implementagdo 0 meu servico ndo muda, a minha declaracdo
continua a mesma. Nd ha mais aquela correria de ter que trabalhar junto no
cronograma del es para a modificagdo néo afetar 0 meu sistema.

O apoio da ata direcdo obtido pela Tl para a execugdo do projeto é tido como

fundamental para os autores pesguisados, sendo relevante também o suporte de um parceiro

externo conhecedor da SOA, o que facilitou o processo de utilizac&o e aprendizado por parte

daequipeinternada Empresa X.



Fatores como 0 apoio de especialistas na conducéo do projeto e o cuidado com a

seguranca necessaria para a disponibilizacdo de sistemas em uma arquitetura orientada a

servigos foram importantes para os resultados obtidos pela Empresa X.

4.4.4 Relevancia atual da SOA paraaempresa

Quando questionados sobre a relevancia da SOA para a organizagdo, foi exposto

pelos entrevistados que, no atual momento, a percepcdo € de que SOA tem facilitado a

estratégia de expansdo da empresa. Beneficios como a estabilidade do sistema na nova

arquitetura, a flexibilidade e agilidade na entrega de modificagdes e novas fungdes nos

sistemas ja sdo percebidos aém do departamento de Tl e que 0 sistema colocou a empresa no

patamar de volume de processamento das grandes empresas do mercado.

E1: SOA facilita a expansdo. A diretoria ja enxerga que o sistema esta estével, nos
testes de stress chegamos a fazer quase 500 transagdes por segundo, um volume
comparavel a outros players de mercado, estamos iguais a bancos e outros grandes
concorrentes. Quando falo em 400 TPS, é o padrdo de mercado internacional, estou
dentro em qualquer lugar do mundo.

E1: A escolha de um processo fundamental da organizacdo, do processo core da
empresa foi importante para que a percepcdo de ganhos fosse percebida pela
empresa como um todo, passando a barreirade Tl. O pessoal comercial comenta que
esta tudo saindo répido, no prazo. O acompanhamento nas integracoes esta alinhado,
0S Servigos estdo montados e disponiveis.

E2: Sim, os ganhos sdo perceptiveis pela alta diregdo, principalmente no que diz
respeito a disponibilidade dos servicos e a flexibilidade obtida.

E2: A grande metada Tl € disponibilizar servigos que atendam as necessidades de
seus clientes. Tendo isto como objetivo, em eu tendo servicos que sdo independentes
e componiveis eu posso obter agilidade e flexibilidade para suportar os processos
dos clientes.

E2: (...) aSOA japossui relevanciaindiscutivel na organizacso.

E3: SOA hoje é irreversivel. Ndo teria como voltar atrés. Provou que tem valor
suficiente para ganhar mais espago do que ja conquistoul.

O momento atual da Empresa X é de expansdo na América Latina, com a abertura de

um grande nimero de novos terminais de transagcdo em varios paises. Os beneficios trazidos

pela SOA, principalmente nas questdes de agilidade pelo reuso, flexibilidade e escalabilidade

sd0 de grande importancia para a operacionalizacdo de novos negécios pela Empresa X.

E1l: O sistema antigo estava t&o dificil de ser mantido, ndo haviam mais para onde
correr se desse problema e o sistema ndo suportaria as operadoras novas que
entrariam neste ano, impactando na estratégia de expansdo da empresa. No antigo
tinhamos 50 operadoras e um receio a cada nova que entrava, hoje ndo temos receio
nenhum em migrar todas elas e suportar as novas.
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El: Se estivéssemos na plataforma antiga teriamos grandes problemas em produgéo
de instabilidade, relacionamento com os clientes e atendimento de novos projetos.

E2: Houve um grande diferencia quanto ao aumento de flexibilidade e de
disponibilidade dos sistemas, sendo que na area de negécio da Empresa X a
performance e ata disponibilidade sdo diferenciais de negdcio.

E3: Sim, SOA trouxe maior flexibilidade e agilidade, mas o que acontece é que para
as &reas ndo queremos focar na tecnologia para ndo virar regra, mas queremos
passar que a Tl estd mais organizada e que se trabalharmos junto com as éreas de
negocio teremos ainda mais agilidade. Dentro da Tl sabemos que a agilidade veio

pela novva arquitetura.

A possibilidade de retorno para a arquitetura utilizada pela Empresa X antes da SOA

€ muito remota de acordo com 0s entrevistados e teria grande resisténcia por parte da equipe

de Tl e dos setores que foram diretamente impactados, como a area comercia e o

faturamento, tornando o processo de retrocesso inviavel.

45 APLICACAO DO MODELO DE MATURIDADE DE ALINHAMENTO DE

LUFTMAN

A aplicagdo do Modelo de Maturidade de Alinhamento de Luftman trouxe

contribuic¢des no sentido de validar as respostas obtidas nas entrevistas. Abaixo estéo listadas
apenas as praticas que sofreram modificagdes devido a adocdo da SOA, sendo questionado
pelo pesquisador a cada prética que sofreu modificagBes a forma como SOA impactou nesta
mudanca.

O Entrevistado 2 e o entrevistado 3 ndo responderam ao instrumento baseado no
modelo de Luftman. Portanto, as respostas consideram apenas 0 ponto de vista do
Entrevistado 1. O Quadro 6 contém os comentérios feitos para cada pratica que sofreu

alteracdo devido a adocéo da SOA.

A1l - Comunicacdo - Avaliacdo do alinhamento entre negdcios e T1 nas préticas de comunicacdo

Prética

Nivel antes da SOA

Nivel apos a SOA

Resumo do comentério

O entendimento dos
negocios pelo pessoal da

2-Comprometido:
Entendimento limitado

5-Otimizado:
Entendimento sobre os

Com SOA tornou-se mais
necessario conhecer 0s

areade Tl caracteriza-se | sobre 0s negdcios pelo negaocios é considerado processos da organizacao
por: pessoa de Tl obrigatério ao pessoal de | paraelencar asfungdes a
TI serem transformadas em
Servigos

O entendimento de Tl 2-Comprometido: 4-Gerenciado: Bom Com SOA héatrocade
pelo pessoal das &reasde | Entendimento limitado entendimento sobre Tl informacBes sobre 0s
negdcio caracteriza-se sobre Tl pelo pessoal das | por grande parte do processos de negécio
por: areas de negdcio pessoal das areas de entre 0s setores para

negécio

identificar servicosa
serem compartilhados
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A1l - Comunicacdo - Avaliacdo do alinhamento entre negdcios e T| nas pr aticas de comunicacdo

Pratica Nivel antes da SOA Nivel apos a SOA Resumo do comentério
O compartilhamento de 1-Inicia: Improvisados 3-Estabelecido: SOA trouxe o
conhecimento ea ou eventuais Estruturados no entorno compartilhamento e

alavancagem dos recursos
intelectuais sdo:

dos principais processos

guestionamento dos
processos

A intimidade ou ligacdo
entre o pessoa de Tl eo
pessoal das éreas de

2-Comprometido: Bésica,
limitada a aspectos
tecnol 6gicos operacionais

3-Estabelecido: Formal,
com reunides freqlentes e
facilidade na

SOA trouxe uma nova
formade trabalho, mais
préximaentre as dreas e

transferénciade TI
conhecimentos

negocio &

Quadro 6 - Préticasimpactadas no critério Comunicacéo
Fonte: O autor.

As préticas do critério Comunicacao, listadas no Quadro 6, que sofreram alteracdo no
nivel de alinhamento endossam as respostas relacionadas com o aumento do entendimento
dos processos de negdcio pela &rea de Tl e com a aproximagdo entre as areas de negocio e a

areadeTI.

O acompanhamento nas integractes esta alinhado, os servicos estdo montados e
disponiveis. Temos hoje uma lista publicada na intranet disponivel para uso na
organizagdo, entdo o pessoa vem conversar com a gente ja sabendo o que existe. As
outras areas verificam nos seus projetos que servicos estéo disponiveis e fazem o
reuso destes para poder ganhar em tempo, custos, disponibilidade.

As préticas do critério Medidas, listadas no Quadro 7, que sofreram alteraces estdo
relacionadas com a estabilidade trazida pela SOA para o processo onde foi adotada. O
Entrevistado 1 relata que a estabilidade ganha com SOA e a diminui¢do no tempo necessario
para a implementacdo de alteragbes possibilitou que atividades gerenciais pudessem ser

desenvolvidas por ele.

A2 - Medidas - Avaliacgdo do alinhamento entre negécios e Tl nas praticas de indicador es e medidas de

valor e desempenho

Pratica Nivel antes da SOA Nivel apos a SOA Resumo do comentério
Asmedidasdevaor | 1-Inicia: Sdo somente 3-Estabelecido: Hoje ha controle das
e desempenho técnicas, ndo relacionadas | Consideram parémetros | atividades e tempo para
estabelecidas paraa aos negdcios e raramente financeirostradicionaise | gerenciar. O novo sistema
areadeTI: s80 revisadas passam por revisdes trouxe estabilidade,

periodicas

sobrando tempo para gerir
melhor adrea

Os instrumentos para
medir o nivel de
servigo prestado pela
Tl aos negdcios:

1-Inicia: Sdo inexistentes
ou raramente usados

3-Estabelecido: S&o
acordos de servico
usados por grande parte
das unidades funcionais

Ha dependéncias nos
servicos e acordo de niveis
de servico definidos

daempresa
A utilizacBo de 3-Estabelecido: E 4-Gerenciado: E rotineira | SOA trouxe
préticas de melhoria | esporédica, com comego e freglientemente disponibilidade de tempo
continuanaempresa: | de medicBes de efetividade | envolve medi¢des da paraemprego de praticas
efetividade de gestdo

Quadro 7 - Préticasimpactadas no critério Medidas

Fonte: O autor.
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Hoje com entrada de qualquer outro produto eu consigo desenvolver em 3 semanas
com a arquitetura nova e antes levava 3 a 4 meses, entdo o valor hora dos recursos
em cada projeto, tempo de testes e homologacdo compensam, vale a pena mesmo
em um percentual grande. Pelo menos 50%, desenvolvo pelo menos na metade do
custo.

Demandas com prazos pré-definidos ndo assustam mais. Antes um novo sistema de
captura levava sendo otimista uns 3 meses e agora com a SOA levamos umas 2 ou 3
semanas. Ficou muito répido.

Quanto a parte relacionada com seguranca e o nivel de servicos prestados pela Tl,

houve mencéo do Entrevistado 1 quanto aos cuidado tomados pela Empresa X.

Foi feita uma andlise em conjunto com a parte de seguranca e infra desde o inicio do
projeto. Foi pensado quanto aos servicos de forma a agilizar os possiveis novos
desenvolvimentos, sendo pensados 0s acessos na rede interna, tem-se mapeadas as
portas de firewall por onde os dados dos servigos que serdo disponibilizados para a
rede externairdo trafegar.

Fazemos acesso ao legados por servigos. Existem procedimentos de monitoragdo
paraverificar a performance dos vérios servicos. A confiabilidade das informagdes é
garantida pela estabilidade dos servigos, se houve alguma ateragdo em base de
dados ou outra implementagdo 0 meu servico ndo muda, a minha declaracdo
continua a mesma. N8 ha mais aquela correria de ter que trabalhar junto no
cronograma deles para a modificacdo ndo afetar o meu sistema.

A3 - Governanca - Avaliacdo do alinhamento entre negécios e Tl nas praticas de gover nanga,

plangjamento e gestdo

Prética

Nivel antes da SOA

Nivel apés a SOA

Resumo do comentério

O Plangjamento
Estratégico de
Negocios formal:

2-Comprometido: E
realizado em nivel das
unidades funcionais;
poucas contribuicdes de

4-Gerenciado: E redizado e
gerenciado através da
organizacdo, envolvendo a
Tl

SOA contribuiu pela
disponibilizagdo de tempo
paragerir e participar
mais ativamente do

projetos séo
considerados
investimentos

Tl plangjamento
A Tl éorcadana 3-Estabelecido: Centro 4-Gerenciado: Um centro SOA trouxe reducéo de
empresa como: de custos com controle de projetos de CUSsto por reuso,
dagestdo, onde alguns investimentos escalabilidade,

flexibilidade e pela
disponibilidade. Hoje da
paracolocar mais de um

projeto por servidor, 0
gue ndo era possivel antes

Quadro 8 - Préticasimpactadas no critério Governanca

Fonte: O autor.

As préticas do critério Governanga, listadas no Quadro 8, que sofreram alteracdes

endossam as citacfes que envolvem a reducdo do tempo de desenvolvimento e manutencao

dos sistemas, 0 que possibilitou que atividades gerenciais pudessem ser desenvolvidas pelo

Entrevistado 1.

Hoje com entrada de qualquer outro produto eu consigo desenvolver em 3 semanas
com a arquitetura nova e antes levava 3 a 4 meses, entdo o valor hora dos recursos
em cada projeto, tempo de testes e homologagdo compensam, vale a pena mesmo
em um percentual grande. Pelo menos 50%, desenvolvo pelo menos na metade do
custo.

Demandas com prazos pré-definidos ndo assustam mais. Antes um novo sistema de
captura levava sendo otimista uns 3 meses e agora com a SOA levamos umas 2 ou 3
semanas. Ficou muito répido.
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A4 - Parcerias - Avaliacdo do alinhamento entre negéciose Tl naspraticasde

ar cerias ou associactes

Prética

Nivel antes da SOA

Nivel apds a SOA

Resumo do comentério

A percepcdo do valor da

4-Gerenciado: Como um

5-Otimizado: Com parceiro

SOA trouxe a

Tl pelas &reas de ativo estratégico, das éreas de negécio na possibilidade de reuso de
negocio caracteriza-se direcionador das criagdo de valor SErvigos por outras areas,
atividades de negécio gerando reducdo de
custos e maior agilidade
O relacionamento e 3-Estabelecido: 4-Gerenciado: Apresentam | Hamais envolvimento

estilo de confianca
vigentes envolvendo as
areasde negécioe Tl:

Demonstram inicio de

aTl como provedorade

das &reas com Tl pela

aceitacdo da Tl como servigosde valor e parceira | reducdo de custo obtida

provedorade servicosde | esporédica pelo reuso, como

valor podemos ajudar em
custos eles no procuram
mais

Quadro 9 - Préticasimpactadas no critério Parcerias

Fonte: O autor.

As praticas do critério Parcerias, listadas no Quadro 9, que sofreram alteracbes

validam as questdes relacionadas com ganhos, percepcédo de valor pelas &reas de negdcio e

busca das outras &reas pela Tl para auxiliar a reduzir seus custos, como exposto pelo

Entrevistado 1.

Pode propiciar ganhos através de implementagdes rapidas, integragdes por servigos,
agilidade de desenvolvimento. Gastando um pouco mais de tempo elaborando
servigos no inicio do projeto futuramente ja se tem o servico pronto para ser
reaproveitado para interfaces e reuso. Estes ganhos puderam ser percebidos em
pouco espaco de tempo, sendo que o sistema de captura estd no ar ha 6 meses
aproximadamente e a empresa ja pode usufruir destas caracteristicas.

Temos hoje uma lista publicada na intranet disponivel para uso na organizagdo,
entdo o pessoal vem conversar com a gente ja sabendo o que existe. As outras areas
verificam nos seus projetos que servicos estdo disponiveis e fazem o reuso destes
para poder ganhar em tempo, custos, disponibilidade.

A diretoria ja enxerga que o sistema esta estavel (...)
O pessoa comercial comenta que esta tudo saindo rapido, no prazo (...)

Foi quebrada a barreira da T, sendo que as outras areas percebem os ganhos. Os
gestores comentam que antigamente levavam 3 meses e agora com 3 semanas
estamos entregando. O departamento de recarga ja perguntou o que foi feito com o
sistema que esta mais rapido.

As préticas do critério Escopo e Arquitetura de Tecnologia, listadas no Quadro 10,

que sofreram alteracbes endossam as citacOes que envolveram reducdo no tempo de

implementacdo e manutencdo dos sistemas, bem como a possibilidade de terceirizacdo do

servico de desenvolvimento de software que ndo existia antes das modificagOes trazidas pela

SOA. A questédo de mudanca na forma de trabalho, com a adocdo de documentacdo

padronizada também se faz referenciada pela ateracdo de nivel de maturidade nas praticas

deste critério.
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A5 - Escopo e Arquitetura de Tecnologia - Avaliagéo do alinhamento entre negociose Tl nas préticas de
escopo da atuacdo e ar quitetura de tecnologia:

Prética

Nivel antes da SOA

Nivel apds a SOA

Resumo do comentério

Quanto ao papel ou
escopo de atuacdo, 0s
principais sistemas de Tl
sdo:

3-Estabelecido:
Habilitadores dos
processos de negécio
(suporte as mudancas de
processo)

4-Gerenciado:
Direcionadores dos
processos de negécio
(catalisadores das
mudancas de processo)

SOA propiciou mais
integractes entre projetos
e parceiros, foram 170
projetos implantados em
2008, nimero inviavel
sem SOA. Houve reducéo
de até 70% de tempo e
custo. Com SOA e com
processos definidos
consigo terceirizar o
desenvolvimento

A formulacdo de
procedimentos e a
articulacdo de regras de
atuacdo relacionadas com
TI:

2-Comprometido:
Ocorrem sem padrdes,
possuindo aplicacdo
somente em nivel
funcional

3-Estabelecido: Seguem
padrdes da empresa e
buscam a coordenacdo da
Tl junto as funcdes da
empresa

O projeto de captura
trouxe padrdes de
documentacdo, escritae
uso dos servicos

A integracéo da
arquiteturade Tl com as
areas de negdécio e

1-Inicia: Nao existe

2-Comprometido: E
inicial e ocorre somente
com agumas unidades

Einicial, obtida pela
padronizagéo que SOA
trouxe

parceiros externos: funcionais da empresa

Os niveis de transparéncia | 2-Comprometido: Sdo 4-Gerenciado: Sdo bons SOA trouxe maior

e flexibilidade da baixos ou limitados, em transparénciae flexibilidade e agilidade
arquiteturade Tl e sua inexistindo gestao flexibilidade, com gestéo

respectiva gestéo: tecnol 6gica tecnol 6gica ainda parcial

Quadro 10 - Préticasimpactadas no critério Escopo e Arquitetura de Tecnologia

Fonte: O autor.

Entre as citagdes que endossam as praticas que sofreram ateracfes listadas no

Quadro 10, temos:

Foi quebrada a barreira da T, sendo que as outras areas percebem os ganhos. Os
gestores comentam que antigamente levavam 3 meses e agora com 3 semanas
estamos entregando. O departamento de recarga ja perguntou o que foi feito com o
sistema que esta mais rapido.

Hoje com entrada de qualquer outro produto eu consigo desenvolver em 3 semanas
com a arquitetura nova e antes levava 3 a 4 meses, entdo o valor hora dos recursos
em cada projeto, tempo de testes e homologagdo compensam, vale a pena mesmo
em um percentual grande. Pelo menos 50%, desenvolvo pelo menos na metade do
custo.

Foi um dos primeiros projetos a ser terceirizado na empresa. Houve uma grande
mudanca quanto ao volume de documentacdo e padréo desta documentacdo. A
padronizac@o e a documentac8o geraram certa resisténcia, mas houve aprendizado
Ccomo Nno questionamento de como eu posso escrever um caso de uso de forma a
poder passar para qualquer empresa poder nos gjudar a desenvolver. O pessoa
entendeu que teriamos mais trabalho no inicio mas que era um aprendizado.
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A6 - Habilidades e Recursos Humanos - Avaliacdo do alinhamento negécios e Tl nas préticas de habilidades e

recursos humanos

Pratica Nivel antes da SOA Nivel apos a SOA Resumo do comentario
Atitudes ou iniciativasde | 2-Comprometido: Sdo 3-Estabelecido: Sdo SOA trouxe mudanga de
inovacdo e pouco encorgjadas em fortemente encorgjadas cultura, o sucesso do
empreendedorismo: nivel das unidades em nivel das unidades projeto de capturadeu

funcionais funcionais confianga e auto-estima

Processosde educagdo e | 2-Comprometido: S&o 3-Estabelecido: S&o Pelo fato de ter que
treinamento inter- minimos dependentes das conhecer 0 processo para
funcional parao pessoal necessidades das definir os servicos, hao

deTl:

unidades funcionais compartilhamento de

conhecimento entre areas

A interagdo social
(ambiente social, palitico
e de confianca) entre Tl e
areas de negdcio:

4-Gerenciado: Confirmaa
Tl como parceiravaliosa
para as areas de negocio,
clientes e parceiros

3-Estabelecido: Apresenta
inicio de confianca e
confidéncia; Tl comecaa
ser provedora de servicos
devaor

Os servigos trazem
reducdo de prazo e custos
eisto € muito valorizado
pelas outras areas. As
areas buscam Tl para
auxiliar nadefinicéo e
desenho das demandas

Quadro 11 - Praticasimpactadas no critério Habilidades e Recur sos Humanos

Fonte: O autor.

As préticas do critério Habilidades e Recursos Humanos, listadas no Quadro 11, que

sofreram ateragOes endossam as citagdes que envolveram

Foi quebrada a barreira da Tl, sendo que as outras areas percebem os ganhos. Os
gestores comentam que antigamente levavam 3 meses e agora com 3 semanas
estamos entregando. O departamento de recarga ja perguntou o que foi feito com o
sisterna que esta mais rapido.

Hoje com entrada de qualquer outro produto eu consigo desenvolver em 3 semanas
com a arquitetura nova e antes levava 3 a 4 meses, entdo o valor hora dos recursos
em cada projeto, tempo de testes e homologagdo compensam, vale a pena mesmo
em um percentual grande. Pelo menos 50%, desenvolvo pelo menos na metade do
custo.

(...) Trabalham com prazos curtos e sistemas complexos, sendo que sempre ha
esforco para atender prazos. Integracdo entre as areas existe e hd comprometimento
entre as &reas.

No inicio foi dificil, mas conversando com o pessoa e sabendo que a cultura da
empresa é de parceira mesmo, que nd vao nos deixar uma caixa-preta, que o0s
fontes seriam nossos, ndo ficariamos dependentes deles para o resto da vida e que
eles realmente nos apoiariam, ficou mais facil. O fato de ter varias entregas durante
0 sistema gerou seguranca para nds e nos possibilitou que fossemos aprendendo
como o sistema estava sendo feito, foi nos entusiasmando, pois vimos que podiamos
desenvolver de umaforma diferente, fomos aprendendo.

Temos hoje uma lista publicada na intranet disponivel para uso na organizacao,
entdo o pessoa vem conversar com a gente ja sabendo o que existe. As outras areas
verificam nos seus projetos que servigos estdo disponiveis e fazem o reuso destes
para poder ganhar em tempo, custos, disponibilidade.

A aplicagdo do Modelo de Maturidade de Alinhamento de Luftman facilitou a

validacdo das respostas obtidas nas entrevistas, sendo evidenciados varios pontos
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concordantes entre o relato feito pelos entrevistados e as praticas que sofreram ateractes

devido a adogcéo da SOA na Empresa X.

4.6 |IDENTIFICACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DA ARQUITETURA DE TI

A Empresa X optou por ndo informar os percentuais que destina para cada tipo de
aplicagdo, porém informou que seus investimentos possuem uma distribui¢éo compativel com
0s percentuais descritos no estédgio 2 — Tecnologia Padronizada do estudo feito por Ross;
WEeill e Robertson (2008).

Foi relatado pelos entrevistados que a Empresa X estd em fase de adocéo de um ERP
fornecido pela SAP, visando integrar os processos da empresa. Este investimento representa o
esforco mais significativo no que corresponde aos investimentos em sistemas de abrangéncia
empresarial.

Ouitros esforgos estdo sendo feitos nos novos sistemas que estéo sendo desenvolvidos
por algumas areas de negdécio, onde a busca das areas por servicos de sistema ja existentes e 0
foco de andlise do sistema tem base no processo organizacional, e ndo apenas nas
necessidades do setor. O envolvimento da Tl para a concepcdo da solugdo de negécio €
solicitado pelas areas, sendo percebido pela organizacdo o aumento de padronizacdo e a
reducdo de custos pelo reuso dos servicos ja existentes, diminuindo 0s custos e o tempo de
desenvolvimento. Isto faz com que os recursos financeiros que antes eram aplicados em
aplicacdes locais passem a ser aplicados em sistemas empresariais.

Existem aplicagdes departamentais, com bases de dados separadas e com
informagdes redundantes entre setores. Em alguns casos, como na area de faturamento, ocorre
0 envio de mais de uma fatura para 0 mesmo cliente, o que poderia ser evitado caso o nivel de

integracao relacionado com a cobrancga dos servicos fosse aumentado.

E1: Hoje tenho 10 bases de estabel ecimentos espalhados na empresa (...) dados de
faturamento poderiam ser integrados sem o envio de mais de uma fatura para o
cliente como temos hoje, economizando recursos de comunicagéo, correio, taxas
bancérias, controle destes bol etos.

E3: N&o queremos ter quatro bases de dados com a mesma informacdo, ndo quero
ter quatro cadastros de moedas por exemplo.

E3: A empresa comegou pequena e com menos estrutura e hoje tem uma plataforma
variada, com 2 ou 3 tipos de banco de dados, vérias plataformas de sistemas
operacionais e uso de diversas linguagens e ferramentas que eram usadas de acordo
com as necessidades do momento, sem pensar corporativamente. Isto gerou um
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guadro onde para qualquer coisa que fosse necesséria alterar, 0 esforco era muito
grande.

A empresa comega a obter maiores ganhos de flexibilidade global entre os sistemas,
trazidas pelo reuso dos servicos e pela possibilidade de reorganizacdo dos mesmos de modo a
atender as necessidades doe processos de negoécio e perde um pouco da flexibilidade local
propiciada pelos sistemas departamentais, que comegam a ser incorporados pelo ERP ou
reescritos com uso da SOA.

A infra-estrutura é em boa parte compartilhada e padronizada, sendo que a Empresa
X faz uso datecnologia de virtualizacdo de servidores, que permite que um mesmo hardware
fisico hospede mais de um servidor l6gico, gerando reducéo do custo total de propriedade e o
compartilhamento dos recursos por mais de um sistema no mesmo servidor fisico. Com esta
prética se obtém reducéo de custos de manutencdo da estrutura fisica que envolve seguro das
maguinas e taxas de garantia, e gera economia de energia elétrica envolvida com o
funcionamento do data center, como sistema de ar-condicionado, monitoramento de

hardware, entre outros itens.

4.7 ANALISE GERAL DOSRESULTADOS

O conjunto de itens relatados pelos entrevistados como resultados obtidos pela SOA
foram categorizados e agrupados por freguéncia de repeticdo (Apéndice E), sendo os itens
relacionados com ganhos de agilidade e flexibilidades os mais citados por todos os
entrevistados. O Quadro 12 apresenta 0s grupos mais citados e um resumo dos tipos de

comentarios feitos pel os entrevistados.

Grupo Frequéncia Tipo de comentério dos entrevistados

Ganhos dos sistemas em relacdo a agilidade de implementacéo e de
manutencado, refletindo em prazos menores para entrega das demandas e
menor envolvimento da equipe técnica, acarretando em custos menores e
diferencial competitivo pelo menor prazo para entrega aos clientes finais

Agilidade 30

A flexibilidade trazida pela SOA permite uma adequacdo maisrapidae a
Flexibilidade 14 ComMposi¢ao de novos servicos de sistemas pelo agrupamento dos servicos ja
existentes, facilitado pelo reuso dos sistemas.

As mudangas permitiram uma visibilidade maior da T| na organizacao,
trazendo maior percepcdo de valor no traba ho entregue através da agilidade
das implementacdes e da estabilidade e disponibilidade dos sistemas, fatores
competitivos determinantes na area de negécio da Empresa X.

Visibilidade 8

Quadro 12 - Grupos mais citados e resumo dos tipos de comentarios
Fonte: O autor.
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Este resultado endossa os pontos citados como maiores ganhos provenientes da
adocdo da SOA identificados no referencial bibliografico, sendo as citagbes associadas com
aspectos relacionados com a maior visibilidade trazida para a Tl perante as outras areas da
empresa devido aos ganhos com agilidade e flexibilidade o terceiro item a aparecer na ordem

de fregtiéncia de repeticoes.
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5 CONCLUSOESDO ESTUDO

A importancia da TI como um recurso de suporte as diversas atividades de negdcio
das organizagBes tem sido cada vez mais reconhecida. O cen&rio atual demanda agilidade e
flexibilidade da Tl na adequacéo dos sistemas de forma a gerar vantagem competitiva nas
organizacOes. Neste contexto a Arquitetura Orientada a Servigos (SOA) acena com uma série
de vantagens, no entanto ainda existem dividas sobre a efetiva contribuicdo da SOA para a
estratégia da organizagao.

Este trabalho teve como objetivo identificar a real contribuicdo da SOA para o
alinhamento de TI aos objetivos estratégicos de negocio das organizacfes. Para tanto foram
realizadas entrevistas com profissionais que trabalham em empresas que fizeram a adogdo da
arquitetura orientada a servigos e aplicados instrumentos auxiliares para validagdo das
respostas.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico, foi possivel identificar na literatura
caracteristicas da SOA relacionadas a0 alinhamento de Tl com objetivos estratégicos de
negocio da organizacdo. Tais caracteristicas serviram de base para a montagem do
instrumento de pesquisa de forma a validar no caso estudado se estas estavam presentes. A
revisdo da bibliografiafoi uma tarefa dificultada pelo pequeno volume de material académico
relacionando SOA com estratégia disponivel. Grande parte do material estd disponivel em
forma comercial, em sites dos fabricantes. Ao contrério das areas de Ciéncia da Computacdo e
Informética, onde ha uma gama significativa de material abordando técnicas e caracteristicas
tecnologicas da arquitetura orientada a servicos, na area da Administracdo sd0 escassos 0S
estudos sobre aimportancia da adocéo de tal arquitetura.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico, os critérios para a adogdo da
SOA foram identificados, sendo que na Empresa X ela se deu de forma pensada e analisada
de acordo com o relato das entrevistas. Houve andlise das alternativas tecnol 6gicas existentes
e a opcao por SOA teve como base as necessidades da organizacdo e as caracteristicas e
diferenciais percebidos na Arquitetura Orientada a Servicos. Um ponto importante relatado
pelos entrevistados foi 0 correto mapeamento do processo de negdcio que seria trabalhado.
Foi escolhido o processo chave da organizacdo pelo valor de negdcio que 0 mesmo possuli,
sendo 0 mesmo responsavel pela captura das transacoes a serem registradas pela Empresa X,

principal funcdo de negécio da organizacdo, e pela criticidade que o sistema anterior
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apresentava, representando um risco para a estratégia de expansdo da organizacdo pelas
caracteristicas que apresentava.

Um fator relevante citado na literatura esta relacionado com a existéncia de um
patrocinador forte para o projeto, ponto este respeitado pela Empresa X que manteve a
diretoria envolvida e participando das decisdes durante todo o periodo do projeto. Em se
tratando de um projeto envolvendo um processo de missdo-critica, com duracdo de dois anos,
com investimentos significativos e envolvendo a introducdo de uma nova arquitetura de
sistemas, este envolvimento teve papel crucia para o sucesso do projeto.

No tocante ao terceiro objetivo especifico, que busca identificar os pontos de
contribuicdo comuns entre a area de Tl e outras areas de negocio trazidos por SOA para
andlise do alinhamento entre objetivos estratégicos de negdcios e Tl, pode ser evidenciado
gue a Empresa X conseguiu obter ganhos em vérios dos possiveis beneficios listados na
literatura pesguisada, sendo evidenciados:

— Reducéo de custos de desenvolvimento e manutencéo de sistemas;

— Maior agilidade para entrega das demandas das areas;

— Aumento na estabilidade e no tempo de disponibilidade dos sistemas;

— Flexibilidade e reuso de funcdes de negécio, sendo possivel a recombinagdo entre

0S servicos para criar novas funcdes empresariais,

— Maior entendimento dos processos de negdcio pelaTl;

— Maior entendimento do funcionamento da Tl pelas areas de negdcio;

— Facilidade de integrac@o com sistemas desenvolvidos em diferentes plataformas,

preservando os investimentos j& realizados em sistemas |egados;

— Diminuicdo da complexidade dos sistemas;

— Possibilidade de acesso e de disponibilizacdo de servigos fora da rede de dados

da Empresa X, promovendo a integracéo na cadeia de servicos.

Estes pontos permitem concluir que os beneficios sdo amplos e ultrapassam a area de
TI, podendo ser percebidos por toda a organizacdo. Na &rea de atuagdo da Empresa X a
disponibilidade e a estabilidade dos sistemas so fatores-chave, pois o faturamento esta
associado a redlizagdo da transagéo eletronica, que caso 0 sistema ndo esteja operando no
momento do pagamento de uma compra o cliente ira optar por outro meio de pagamento, néo
havendo uma postergacédo da receita, e Ssm a perda desta receita.

A percepcao de ganho nos fatores listados acima foi facilitada na Empresa X pela

escolha de um processo de negOcio chave para a organizagdo e que ja apresentava
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dificuldades em ser sustentado. Por ser um processo com alta visibilidade, os ganhos obtidos
foram percebidos por vérias éreas da organizacéo, podendo ser considerada a correta escolha
do processo um dos fatores-chave para a obtencéo do patrocinio da diretoria da Empresa X e
para que os ganhos obtidos tivessem a repercussdo em Varios setores da organizacdo, indo
aém da Tl. Ha de se mencionar que o fato de o processo escolhido ser de missdo-critica e o
projeto ter tido duracéo de dois anos aumentou o risco envolvido com o projeto, que em caso
de insucesso poderia invalidar qualquer outra tentativa futura de adocdo da SOA na
organizacdo. Este fato contraria as recomendagdes encontradas na literatura, que sugerem a
escolha de projetos de curta duragdo e com visibilidade e relevancia organizacional, porém
ndo de missdo-critica.

Pontos relacionados com a agilidade e flexibilidade estéo fortemente ligados com o
posicionamento comercial, sendo a possibilidade de disponibilizar em um curto espago de
tempo uma solugdo para uma necessidade de um cliente um fator decisivo para a concorréncia
comercial, gerando uma vantagem competitiva que esta sustentada pela arquitetura de
tecnol ogia adotada pela empresa, reforcando a percepcéo de entrega de valor pela Tl.

A introducdo da SOA mudou ndo apenas a forma de trabaho interno da TI,
relacionado com a codificacdo dos sistemas, mas alterou também a forma de relacionamento
entre a Tl e as areas de negocio envolvidas. A prética da discussdo do processo a ser
trabalhado e a verificacdo dos impactos deste processo na organizacdo foi introduzida pela
necessidade de identificacdo das funcBes de negdcio que podem ser transformadas em
servicos de sistemas. O aumento da documentac&o sobre o processo e os sistemas foi um fator
relatado na Empresa X, o que possibilitou o trabalho de desenvolvimento dos servicos de
sistemas por terceiros, bem como a extensdo dos Seus Processos para 0S Seus parceiros
comerciais.

A aplicagdo do Modelo de Maturidade de Alinhamento de Luftman (2003) e a
identificacdo do nivel de maturidade da arquitetura dentro dos parémetros estabelecidos por
Ross, Weill e Robertson (2008) contribuiram para a validacdo das respostas obtidas nas
entrevistas. Foi constatada coeréncia nas respostas das entrevistas e nas respostas aos
instrumentos de apoio, a qual indicou a validade da pesquisa. Este conjunto de fatores
propiciou a melhora no ainhamento entre Tl e os negdcios da Empresa X, deixando clara a
funcdo de Tl como facilitadora do negécio da empresa.

Devido aos resultados positivos obtidos pela adocdo da SOA até o momento,
principal mente nas questdes rel acionadas com tempo de implementagdo de novas demandas e

com a estabilidade do sistema, foi perceptivel nas entrevistas o entusiasmo e otimismo dos
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entrevistados com a nova arquitetura. Este fator pode afetar a percepcdo dos ganhos reais
obtidos pela Empresa X com a adogéo da SOA, acarretando em um relato dos fatos com viés
superestimado nas respostas dadas a0 pesquisador no tocante aos beneficios trazidos pela
arquitetura, bem como nos ganhos evolutivos verificados em alguns itens no instrumento de
Luftman (2003).

A revisdo de literatura, a andlise das entrevistas e dos instrumentos de validacdo
serviram para identificar caracteristicas da SOA relacionadas ao alinhamento de Tl com
obj etivos estratégicos da organi zag&o.

Os objetivos propostos no trabalho foram atingidos, sendo possivel através da
revisdo de literatura e da andlise das entrevistas identificar as caracteristicas da SOA que
contribuem para o ainhamento de Tl com objetivos estratégicos de negécio da organizacao.
Foi possivel redizar aidentificagdo dos critérios utilizados para a adogcdo da SOA, bem como
os resultados obtidos pela Empresa X que contribuiram para o alinhamento de Tl aos
objetivos estratégicos de negocio. Estes resultados foram verificados nas entrevistas e atraves

do modelo de Luftman (2003), utilizado como instrumento de validagdo das respostas.

5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Este trabalho apresenta contribuicdes tanto para a teoria como para a prética sobre a
utilizacdo da SOA para o alinhamento de Tl aos objetivos estratégicos de negocio das
organizacOes através darevisao de literatura e pela realizacéo da pesguisa de campo. Quanto a
contribuicdo para o conhecimento académico, para este trabalho foi realizada uma ampla
leitura sobre SOA buscando os aspectos relevantes para a estratégia da organizagao e para o
incremento do valor entregue pela Tl, sem prender-se em aspectos técnicos relacionados com
ainformatica.

Evidéncias de ganhos que ultrapassam a &rea de T1 foram identificadas, sendo que
pode ser verificado neste estudo que SOA trouxe o incremento da entrega de valor por parte
da Tl para as areas de negocio através da agilidade e flexibilidade providas pelo reuso de
Servigos, gue por consequéncia geraram reducdo dos custos envolvidos na adaptacdo ou
desenvolvimento dos sistemas que suportam o0s processos de negdcio.

Os ganhos obtidos com a reducdo de esforco necessario nos projetos, com a

estabilidade e disponibilidade dos sistemas propiciaram um aumento no tempo disponivel ao
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gestor da Tl para gerir de forma mais adequada 0 departamento, sendo este um beneficio
indireto trazido pela SOA e identificado neste estudo, até entdo ndo citado na literatura
verificada pelo pesquisador.

Por fim, pode ser apontada como contribuicdo geral deste trabalho a verificagdo de
que o processo de adocdo da SOA pode servir como ferramenta de aproximagao entre as &reas
de negécio e TI, instigando a discussdo sobre os processos a serem trabalhados e
disseminando o conhecimento dos processos de negdcio na &rea de Tl e entre as areas

envolvidas.

5.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Este trabalho apresenta limitagOes, com destaque as que estdo listadas abaixo, sendo
gue podem também ser trabal hadas como recomendagdes para futuros trabal hos.

Este trabalho ndo esgota a literatura do tema abordado, porém pode ser visto como
mais uma contribuicdo académica para estudos na area. Cabe destacar que ndo foram
encontradas muitas referencias académicas relacionando SOA com estratégia empresarial.
Grande parte das referéncias possuem cunho comercial e com aspectos técnicos mais ligados
as areas de Ciéncia da Computagdo e Informética. Poucas foram as referéncias indicando
analises referentes a resultados de aplicagdes da SOA com relagcdo ao ambiente de negécio.

A adocdo da SOA de forma adequada, conforme a literatura pesquisada, ndo é muito
comum nas empresas. O pesguisador fez esta constatacdo através de conversas com
profissionais de consultorias da area de Tl que trabalham com a tecnologia SOA e com
profissionais de Tl de empresas que utilizam SOA. A constatagdo teve confirmagdo durante a
validacdo do instrumento de pesguisa pelos especidlistas, os quais reiteraram o fato de
organizacOes terem SOA mais como uma arquitetura integradora. Tal fato restringiu o nimero
de organizacOes nas quais a aplicacdo do estudo era possivel, trazendo para o trabalho a
impossibilidade de comparacdo dos resultados entre organizagdes e 0 estabelecimento de
generalizacOes pelo fato de ndo haver multiplos casos estudados.

Entre as trés empresas que atendiam aos requisitos necessarios para o estudo, apenas
uma aceitou receber o pesquisador para 0 estudo de caso. O nimero de empresas se faz
reduzido pelo fato da arquitetura ser relativamente nova e a maioria das organizagOes fazerem

uso da SOA como arquitetura de integracdo, ndo considerando as caracteristicas na concepcao
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dos sistemas. Esta limitagdo foi identificada pelo pesquisador no inicio do trabalho, o que
incentivou a continuidade da pesquisa pelo ineditismo da mesma.

Desta forma as conclusdes deste estudo ficam limitadas aos dados obtidos nesta
organizacdo, ndo sendo possivel generalizar os resultados obtidos ou mesmo reaizar um
comparativo com resultados obtidos em outras organizacbes, 0 que poderia resultar em
beneficios analiticos substanciais (YIN, 2005). Sugere-se a aplicacdo do estudo em outras
organizacfes com tamanho e area de atuacdo diferente a fim de possibilitar a validade de uma
generalizacao dos resultados obtidos nesta pesquisa.

A adocdo da SOA causou modificagdes no nivel de relacionamento entre a areade Tl
e as outras areas de negdcio que foram envolvidas no desenvolvimento do sistema de captura
na Empresa X. Estas ateracGes no nivel de relacionamento podem ser estudadas buscando
possiveis impactos da SOA na cultura da organizag&o.

O uso dos servigos por clientes e fornecedores da organizagdo que compartilham
suas fungdes de negdécio atraves da adocdo da SOA também pode ser pesquisado no intuito de
verificar possiveis ganhos na cadeia de negdcio.

A adocdo de corte transversal para a obtencdo dos dados no estudo de caso também
constitui uma limitagdo deste trabalho. Considerando-se o aspecto dindmico do tema
pesqguisado e do contexto das empresas, 0s resultados obtidos no momento da pesquisa podem
mudar ou perder a validade no transcorrer do tempo, devendo o entendimento e tratamento

ficar limitado ao periodo de sua ocorréncia.
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APENDICE A - Protocolo de pesquisa

| —IDENTIFICACAO

TITULO:
SOA PARA SUPORTE AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
DE NEGOCIO DAS ORGANIZACOES

PESQUISADOR RESPONSAVEL :

Nome: Fabio Giordani.

Identidade: 1047369192 SSP/RS.

- CPF: 643.826.300-10.

- Enderego: Av. Boqueirdo, 2341 / 90 — Canoas — RS — CEP 91032-420.
- Fone: (51) 9191-4343

- E-mail: fabio.giordani @ig.com.br

INSTITUICAO RESPONSAVEL:
- Universidade: Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS).
- Faculdade: Faculdade de Administracéo e Contabilidade e Economia (FACE)
- Curso: Mestrado em Administracdo e Negocios (MAN)
- Orientador: Prof. Leonardo Rocha de Oliveira, Ph.D.

Il - VISAO GERAL

QUESTAO DE PESQUISA:
SOA contribui para o ainhamento de Tl aos objetivos estratégicos de negécio das

organizactes?

OBJETIVOS:
Gerdl:
Identificar a contribuicéo da adog¢do da SOA para o alinhamento de Tl aos objetivos

estratégicos de negdcio da organi zacao.

Especificos:
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— ldentificar caracteristicas da SOA relacionadas ao alinhamento de TI com
objetivos estratégicos da organi zagao;

— ldentificar critérios para a adogcdo da SOA pelas organizacoes;

— ldentificar pontos de contribuicdo comuns entre a érea de Tl e outras areas de
negocio trazidos por SOA para andise do ainhamento entre objetivos
estratégicos de negéciose Tl.

FONTES DE INFORMACAO:

Empresa com mais de um projeto realizado envolvendo uso da SOA,;
Existéncia de planejamento estratégico formal na organizagéo;

Interesse das empresas no estudo proposto.

LEITURAS APROPRIADAS:

Conceitos de Service-Oriented Architecture (SOA);
Melhores préticas para SOA;

Alinhamento Estratégico entre Tl e negdcios,
Tecnologia da Informagéo e transformagao organizacional;
Arquitetura de Tl Como Estratégia Empresarial;

Beneficios da arquitetura de software orientada a servigos para as empresas.

ATIVIDADES:

Contatar com as empresas que interessam a pesquisa;

Selecionar as empresas que atendem aos critérios e podem integrar a pesquisa;
Elaborar e validar o roteiro de entrevistas,

Identificar os responsaveis pelos contatos e pela agenda em cada empresa;
Identificar os respondentes das entrevistas em cada empresa;

Agendar as entrevistas e coleta de documentos,

Realizar as entrevistas e coletar os documentos;

Coletar informagdes para andlise de maturidade da arquitetura
Transcrever as gravagoes das entrevistas,

Fazer triagem e organizar material coletado;

Analisar o materia coletado, confrontando com ateorig;

Analisar os resultados,

Redigir o relatorio;
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- Enviar copia do relatério para os participantes da pesquisa.

1l —PROCEDIMENTOSDE COLETA E ANALISE DE DADOS

SELECIONAR AS EMPRESAS (critérios):
- Empresa com mais de um projeto realizado envolvendo uso da SOA;
- Existéncia de um processo formal de alinhamento

- Interesse das empresas no estudo proposto.

AGENDAR ASENTREVISTASE COLETA DE DOCUMENTOS:
- ldentificar o responsavel pelos contatos e pela agenda em cada empresa;
- ldentificar os entrevistados,
- Explicar os objetivos da pesquisa e método de conducdo das entrevistas,
- Definir loca e estrutura necesséria;

- Marcar data e horario da entrevista.

REALIZAR ASENTREVISTASE COLETA DE DOCUMENTOS:
- Chegar entre 10 e 15 minutos antes na empresa;
- Agradecer pela disponibilidade e cooperacdo no estudo;
- Explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informagGes obtidas ndo seréo
associadas ao nome da empresa e ao entrevistado;
- Solicitar autorizagcdo para gravar a entrevista;
- Informar que sera usado um roteiro para guiar aentrevista;
- Iniciar e desenvolver aentrevista;
- ldentificar e coletar documentos que contribuem com a pesquisa;
- Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumento de coleta de dados;
- Anotar principais pontos destacados pelo entrevistado;
- Agradecer e colocar-se a disposi¢do para eventuais dividas ou sugestfes futuras,
- Encerrar aentrevista e coleta de documentos.

ANALISAR OSDADOS E OS RESULTADOS:
- Transcrever as gravagoes das entrevistas;
- Analisar documentos pesquisados;

- Catalogar dados das entrevistas e documentos, confrontando-os com ateoria;



Consolidar os dados;

Analisar os resultados.

IV -COLETA DE DADOS

IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

Nome da empresa

Enderego, municipio, UF

Telefone, fax

Site e e-mail

Faturamento Anual

NUmero de funcionérios (total e Tl)

Principais produtos e servicos

Regido de atuacéo

NuUmero de projetos desenvolvidos utilizando SOA

Areas de negdcio envolvidas nos projetos que utilizam SOA

IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS:

Nome

Area

Cargo, funcéo
Tempo de empresa

Experiénciaem Tl

DOCUMENTOS ANALISADOS:

Diretrizes estratégicas para investimentos em projetos utilizando SOA;

Critérios de avaliac8o de sucesso em projetos de Tl;

Avaliacbes de desempenho e/ou pesquisa de satisfagéo do setor de TI.

101
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APENDICE B — Roteiro de entrevista

VVVYY

Agradecer a oportunidade e disponibilizacdo do tempo para colaboracdo com o estudo.
Explicar aforma de condugdo da entrevista.

Solicitar autorizacéo para gravacéo da mesma.

Iniciar agravagdo com nome do entrevistado, data e hora da entrevista

Verificar a pertinéncia da questéo para o entrevistado. Questdes com TE para Técnico
e Estratégico, questdes com E = somente estratégico. Questdes sem marcas para os 2.

Questdes gerenciais
Nome:
|dade:

Tempo de empresa:
Cargo atual:
Experiéncia profissional em Tl:

1. Questdes de direcionamento

A.

Estrutura atual de Tl

GT - Quais as tecnologias de sistemas — arquiteturas, plataformas, linguagens -

existentes na organizacdo? (verificar heterogeneidade)

GT - Quais os principais sistemas suportados por Tl e quais as grandes éreas clientes
deTI?

T - Qual o nimero aproximado de usuarios dos sistemas disponibilizados?
T - Quais os servicos mais utilizados pelos sistemas?
G - Como TI évista na organizagdo?

G - Qua € a funcéo de Tl para a organizacdo? (é reforcada a visdo de Tl como

facilitador)

SOA —por que, como eresultados

1. GT - Que motivos levaram a opcédo por SOA?

GT - Como se deu a adocdo de SOA na organizagao? (decisdo top-down, bottom-up,
guemfoi o sponsor?)
GT - Qua o primeiro sistema, por que este sistema? (importancia estratégica do

sistema)
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4. GT - Existem esforcos de disponibilizacdo de servigos em diferentes tecnol ogias?

o o

T - Como € a convivéncia entre os sistemas com diferentes tecnol ogias?

GT — Existe uma andlise de avaliacdo quanto a riscos trazidos que podem ocorrer no

ambiente de Tl pela SOA?
7. T - Os sistemas baseados em SOA conseguem fazer uso de fungdes originérias dos

sistemas legados sem afetar o seu funcionamento? A consisténcia, velocidade de

acesso dos dados bem como estabilidade dos servicos € garantida?

© ©

GT - Quetipo de problemas amédio e longo prazo SOA gjuda a evitar?

T - Os servicos tém sido reaproveitados em outros sistemas aém dos que

originalmente demandaram sua construcéo?
9.1. CASO POSITIVO

9.11.

Esta reutilizagdo tem propiciado melhora na relagdo custo-beneficio

para a concepcdo e manutencdo nos SIs pelo reaproveitamento e integragcdo

entre servicos?

9.2. CASO NEGATIVO

9.2.1

Que motivos levam a ndo reutilizagdo dos servigos?

10. GT - Que resultados SOA trouxe para o ainhamento entre Tl e 0s processos de

negacios da organizacao?

11. GT - SOA trouxe aumento de flexibilidade e agilidade na adequacdo dos SlIs para

responder as exigéncias da organizacao?

12. GT - Tl setornou mais &gil ?
12.1. CASO POSITIVO

12.1.1.

E possivel identificar quanto de agilidade foi propiciado pela SOA?

(pouca, média, muita)

12.1.2.
12.1.3.
12.1.4.
12.15.

Esta agilidade é perceptivel para as outras areas de organizacao?

Como isto pode ser demonstrado? (tempo, pontos de fung¢éo, recursos)
A alta direcdo percebe este ganho?

SOA propiciou melhora no alinhamento entre Tl e os processos de

negocios da empresa?

12.2. CASO NEGATIVO

12.2.1.

SOA manteve ou diminuiu os niveis de flexibilidade e agilidade?
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12.22. SEREDUZIU

12.2.2.1. E possivel identificar quanto de flexibilidade e agilidade foi
perdido pelaintroducdo da SOA? (pouca, média, muita)

12.2.2.2. Esta reducéo € perceptivel para as outras &reas de organizagdo?
12.2.2.3. Como isto pode ser demonstrado?
12.2.2.4. A alta direcéo percebe esta perda?

13. GT — Qual asuaimpressdo com relacdo ao custo x beneficio do(s) projeto(s) SOA?

C. Desafiosda SOA

1. Quais os problemas ocasionados pela adocdo da SOA? (custo, gerenciais, recursos

humanos e técnicos, relacdes de poder e sociol 6gicos)

2. Foram encontradas barreiras no processo de adogdo? (inexisténcia de processos,
dificuldades para mapeamento dos processos, “ perda” de poder por compartilhar

conhecimento)
2.1. CASO POSITIVO

2.1.1. Quais as barreiras encontradas e possiveis motivos?

2.1.2. Em sua opinido, como estas barreiras podem ser minimizadas?
2.2. CASO NEGATIVO

2.2.1. E possivel identificar o motivo da auséncia de barreiras?

3. Como se d& a implementacdo de novas regras de negécio com SOA? (... seria
realizada simplesmente através da eliminacdo dos servicos que deixariam de ser
utilizados, da inclusdo dos servicos exigidos pelas novas regras, ou da reordenacéo

da sequiéncia de execucao no sistema)
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D. Relevancia atual da SOA para aempresa

1. Como SOA pode cumprir sua tarefa e promover o suporte adequado aos objetivos

estratégicos de negdcios das organizagoes?
2. Qual aimportanciada SOA para os objetivos de negdcios da organizagdo?
3. SOA éum processo irreversivel na organizacéo?

4. Que outros aspectos vocé gostaria de destacar em relac@o aos objetivos originais do
projeto de adocdo da SOA e os resultados obtidos? (aspectos positivos, negativos,

mai ores beneficios e dificuldades)

5. Vocé acredita que SOA ¢é adequada para organi zacfes de todo o tipo de negécio?

Questdes de classificacao

A. Econbmicas e Geogr &ficas
1. Qual o faturamento anual da organizagao?
2. Existem unidades geograficamente distribuidas? Quantas? Onde?

3. Existe compartilhamento de sistemas ou func¢Bes de negdcio com outras unidades de

negocio ou parceiros?

» Agradecer novamente a oportunidade e disponibilizacdo do tempo para colaboracéo
com o estudo.

» Explicar aimportancia e aforma de preenchimento do Questionério para identificacéo
do estagio de maturidade da arquitetura empresarial .

» Explicar como e guando os resultados serdo compartilhados com o entrevistado.
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APENDICE C — Questionario para identificacdo do estagio de maturidade

da arquitetura empresarial

Prezado Sr(a). ,

Conforme explicado durante a entrevista, segue questionério que faz parte do roteiro de

estudo dos resultados da adogdo da SOA no suporte a operacionalizacdo de estratégias

corporativas.

Este questionério tem por objetivo identificar o estdgio de maturidade da arquitetura

empresarial de acordo com o modelo proposto por Jeanne Ross, Peter Weill e David

Robertson na obra Arquiteturade T1 como estratégia empresarial.

Para esta identificacdo € necessario que sgja informado com base no total de recursos

disponiveis para Tl qual o percentual de investimentos realizados em cada um dos quatro

alicerces de execucgdo da arquitetura empresarial.

Conto com sua colaboragao no preenchimento destas questoes.

Alicerce de execucdo

% de
i nvestimento

Aplicacbes locais, departamentais e ndo integradas. Aplicacdes destinadas
a0 atendimento especifico de uma Unica area da empresa, sem considerar
processos de negdcio integrados.

Sistemas empresariais, ndo departamentais e integrados. Aplicactes
destinadas ao atendimento de processos de negdcio integrados, ndo apenas
de uma Unica area da empresa.

Infra-estrutura compartilhada. Estrutura fisica compartilhada,
considerando servidores de dados e/ou aplicagtes, roteadores, canais de
comunicacdo e outras tecnologias de infra-estrutura.

Dados compartilhados. Processos, construcéo e modificagdes em sistemas
visando a utilizagdo de dados de forma compartilhada pela organizaco,
Nn&o apenas por uma Unica area da empresa.

Atenciosamente,

Fabio Giordani

Mestrando em Administracdo e Negdcios — PUC/RS
fabio.giordani @ig.com.br

51 9191 4343
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APENDICE D — Modelo de Maturidade de Alinhamento de L uftman

Prezado Sr(a). ,

Conforme explicado durante a entrevista, segue question&rio que faz parte do roteiro de
estudo dos resultados da adocdo da SOA no suporte a operacionalizacdo de estratégias

corporativas.

Conto com seu empenho de modo a retornar o questionario preenchido até a data de
I , Viabilizando a complementac&o da andlise dos dados para este estudo.

Certo de vossa colaboracéo,

Fabio Giordani

Mestrando em Administracdo e Negécios — PUC/RS
fabio.giordani @ig.com.br

51 9191 4343



operacdo de Tl.

Avaliacdo da Maturidade do Alinhamento Estratégico
A maturidade do alinhamento estratégico entre negécios e Tl se manifesta pelo nivel de processo de préticas correntes nas organizagdes. Neste instrumento estas praticas sdo
agrupadas em seis grandes critérios: Comunicagdo, Medidas, Governanga, Parcerias, Escopo e Arquitetura Tecnol dgica, e Habilidades e Recursos Humanos. |dentifique, para
cada uma das préticas enunciadas a seguir, uma Unica alternativa de nivel de processo (de 1 a 5) que melhor se aplica para a sua empresa antes da adogéo de SOA no
espaco “ A( )" eno momento atua no espacgo “ B( )" .
Para o correto entendimento do instrumento, faz-se necessério observar as seguintes defini¢des: Par ceir os de negécios: sdo os clientes, fornecedores, canais de distribuicéo,
prestadores de servicos e terceiros; Unidades funcionais. sdo as éreas funcionais da empresa tais como vendas, marketing, finangas, recursos humanos e de P& D;
Centralizada: significa a existéncia de uma unidade corporativa de controle e operacéo de Tl; Descentralizada: significa que cada éreafuncional responde pelo controle e

A1l - Comunicacdo - Avaliacdo do alinhamento entre negdcios e Tl nas préticas de comunicacdo

Prética

1-Inicial

2-Comprometido

3-Estabelecido

4-Gerenciado

5-Otimizado

O entendimento dos
negocios pelo pessoal da
areade Tl caracteriza-se

A( )D( )Fdtade
entendimento sobre 0s
negocios pelo pessoal de

A( ) D( )Entendimento
limitado sobre os negdécios
pelo pessoa de Tl

A( )D( )Bom
entendimento sobre os
negocios por uma pequena

A( )D( )Bom
entendimento sobre 0s
negaocios por grande parte

A( ) D( )Entendimento
sobre os negdcios é
considerado obrigatério ao

por: Tl parte do pessoa de Tl do pessoal de Tl pessoal de Tl
O entendimento de Tl A( )D( )Fdtade A( )D( )Entendimento | A( )D( )Bom A( )D( )Bom A( ) D( )Entendimento
pelo pessoal dasareasde | entendimento sobre Tl limitado sobre Tl pelo entendimento sobre T1 por | entendimento sobre Tl por | sobre Tl é considerado
negocio caracteriza-se pelo pessoal das areasde | pessoa das areas de uma peguena parte do grande parte do pessoal obrigatério para todos nas
por: negécio negdcio pessoal das areas de das areas de negécio areas de negdcio

negocio
A aprendizagem A( ) D( )Atravésde A( )D( )Demaneira A( )D( )Por A( )D( )Baseadaem A( ) D( )Demaneira
organizacional é conversagoes e reunides informal, por treinamentos e reuni 6es métodos formais e estruturada e intensa, e
tipicamente desenvolvida | esporédicas comunicados, boletins, departamentaisformaise | unificados na empresa cuja efetividade é
na empresa: relatorios e e-mail regulares monitorada

O estilo comportamental e
aformadetrocade
informacBes vigente na
empresa estabelecem uma:

A( ) D( )Comunicacdo
de m&o Unica, através de
regrasrigidas

A( ) D( )Comunicacdo
de mdo Unica, através de
regras parcialmente
flexivels

A( ) D( )Comunicacdo
de mdo dupla, através de
regrasrigidas

A( ) D( )Comunicacdo
de mdo dupla, através de
regras parcia mente
flexiveis

A( ) D( )Comunicacdo
de mdo dupla, informal e
flexivel

O compartilhamento de
conhecimento ea
alavancagem dos recursos
intelectuais sdo:

A( ) D( )Improvisados
ou eventuais

A( )D( )Semi-
estruturados, em inicio de
implementacéo

A( ) D( )Estruturados
no entorno dos principais
processos

A( ) D( )Estruturados
em todos os niveis
internos da organizacdo

A( ) D( )Estruturados
também extra-empresa,
alcancando os parceiros de
negocios

A intimidade ou ligacdo
entreo pessoal de Tl eo
pessoal das éreas de
negdcio &

A( ) D( )Nenhumaou
somente buscada
esporadicamente quando
necessaria

A( )D( )Bésica,
limitada a aspectos
tecnol égicos operacionais

A( )D( )Formal, com
reunides freqlientes e
facilidade natransferéncia
de conhecimentos

A( ) D( )Efetivaem
todos os niveisinternos,
com facilidade na
construcéo de

rel acionamentos

A( ) D( )Ampla,
apresentando relagdes
consolidadas também com
0s parceiros de negdcios
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A2 - Medidas - Avaliacdo do alinhamento entre negécios e Tl nas préaticas de indicador es e medidas de valor e desempenho

Prética 1-Inicial 2-Comprometido 3-Estabelecido 4-Gerenciado 5-Otimizado
Asmedidas de valor e A( ) D( )Séo somente A( ) D( )S&o baseadas A( )D( )Consideram A( ) D( )Sé&o baseadas A( )D( )Medem o valor
desempenho estabelecidas | técnicas, ndo relacionadas | naeficiénciado controle parametros financeiros no valor dasiniciativas e interno de Tl e sfo
paraaareade TI: aos negoécios eraramente | decustosde Tl e tradicionais e passam por | eficaciados custosde Tl estendidas aos parceiros

s80 revisadas raramente sdo revisadas revisdes periddicas externos de servicos de Tl
As medidas de A( )D( )Néosao A( )D( )Saocontroles | A( )D( )Consideram A( ) D( )Sao baseadas A( )D( )Medemo
desempenho estabelecidas | sistematicas, nem de custos em nivel de parémetros financeiros no valor proporcionado desempenho dos negécios

para os negocios.

relacionadascom Tl e
raramente so revisadas

unidades funcionais e
raramente s80 revisadas

tradicionais e passam por
revisbes periodicas

paraos clientes, com
revisdes regulares

e sdo estendidas aos
parceiros de negdcios

As medidas conjuntas de
desempenho estabel ecidas
para os negocios e para a
areadeTI:

A( ) D( )Néo sdo
sistemaéti cas (sobdemanda)
e nem estdo integradas

A( )D( )S%o
sisteméti cas mas ndo estéo
integradas

A( ) D( )i
sisteméticas e estdo em
processo inicia de
integracéo

A( )D( )Séo
sistemaéticas e estdo
formalmente integradas

A( )D( )Integramo
desempenho de Tl, dos
negaocios e dos parceiros
externos

Os instrumentos para A( )D( )Séo A( )D( )Estdolimitados | A( ) D( )S&oacordosde | A( ) D( )S&oacordosde | A( ) D( )S&o acordos
medir o nivel de servigo inexistentes ou raramente | a acordos técnicos com servigo usados por grande | servigo usados por todas usados em toda a empresa,
prestado pela Tl aos usados algumas unidades parte das unidades as unidadesfuncionaisda | envolvem aédrea Tl e seus
negacios: funcionais funcionais da empresa empresa parceiros externos
Realizagdes de A( )D( )Nuncaou A( ) D( )Ocorremde A( )D( )Sao A( ) D( )Ocorrem A( ) D( )Saorotineiras,
benchmarking raramente sdo praticadas, | maneiraesporadicae esporéadicas mas formais, rotineiramente e de formais, acompanhadas de
(comparagdes com nado gerando agdes informal, comraras agdes | iniciando ageragéo de maneiraformal , gerando | agbes e de medi¢des de
referéncias) sobre 0s decorrentes decorrentes acdes decorrentes acOes decorrentes resultados

processosde Tl: regulares

A avaliacdo formal dos
investimentos em TI:

A( ) D( )Nuncaé
realizada

A( )D( )Somente é
realizada quando existem
problemas, com raras
acoes decorrentes

A( )D( )Tem setornado
umarotinaregular,
iniciando a geracéo de
acles decorrentes

A( )D( )Eumarotina
regular e que gera acdes
decorrentes

A( )D( )Eumarotina
regular acompanhada de
acles e medi¢des de
resultados

A utilizag8o de préticas de
mel horia continua na
empresa

A( )D( )N&o existe

A( )D( )E esporadicae
sem medicdes de
efetividade

A( ) D( )E esporadica,
com comego de medicles
de efetividade

A( )D( )Erotineirae
freglientemente envolve
medi¢Bes da efetividade

A( )D( )Erctineirae
sempre envolve medi¢oes
de efetividade
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A3 - Governanca - Avaliacdo do alinhamento entren

ocios e Tl nas préticas de gover nanca, planejamento e

estdo

Prética

1-Inicia

2-Comprometido

3-Estabelecido

4-Gerenciado

5-Otimizado

O Plangjamento
Estratégico de Negbcios
formal:

A( )D( )Naoé
realizado ou é realizado
esporadicamente quando
necessario

A( ) D( )E realizado em
nivel das unidades
funcionais; poucas
contribuicbes de Tl

A( ) D( )Eredizado
envolvendo planos entre
fungdes, com algumas
contribuicbes de Tl

A( )D( )Eredizadoe
gerenciado através da
organizacgdo, envolvendo a
TI

A( ) D( )Eintegrado
através da organizacao,
envolvendo Tl e parceiros
de negdcios

O Plangjamento
Estratégico de Tl formal:

A( )D( )Naoé
redizado ou éredizado
esporadicamente quando
necessario

A( ) D( )Eredizado em
nivel das unidades
funcionais; poucas
contribuicdes de negdcios

A( ) D( )Eredizado
envolvendo planos entre
funcbes, com algumas
contribuicdes de negdcios

A( )D( )Eredizadoe
gerenciado através da
organizagdo, envolvendo
0s Negocios

A( ) D( )Eintegrado
através da organizacdo e
parceiros de negécios

A estruturae ahierarquia
de Tl dentro da
organizagdo apresentaa
forma

A( )D( )Decontrolee
operacdo centralizados ou
descentralizados, onde o
responsavel pelaTl
reporta-se ao executivo
financeiro

A( )D( )Decontrolee
operacdo centralizados ou
descentralizados com
aguma colaboragéo, onde
o responsavel pelaTI
reporta-se ap executivo
financeiro

A( ) D( )lInicial de
controle central e
operacao descentralizada,
onde o responsavel pela
Tl reporta-se aum
executivo de operacdes
(ex.- industrial, comercial)
0u a0 executivo financeiro

A( )D( )Em
consolidagéo de controle
central e operacéo
descentralizada, onde o
responsavel pelaTl
reporta-se a um executivo
de operacBes ou ao diretor
presidente/ CEO

A( ) D( )Consolidadae
efetiva de controle central
e operacdo
descentralizada, onde o
responsavel pela Tl
reporta-se ao diretor
presidente/ CEO

A TI é orcada na empresa
como:

A( )D( )Centrode
custos, cujos gastos sio
parcialmente previstos e
controlados

A( )D( )Centrode
custos, cujos gastos sao
controlados em nivel
operacional

A( )D( )Centrode
custos com controle da
gestdo, onde alguns
projetos sdo considerados
investimentos

A( )D( )Umcentrode
projetos de investimentos

A( )D( )Umcentrode
resultados e lucro

O gerenciamento dos
investimentosde Tl é
realizado na empresa:

A( ) D( )Baseado nos
custos, com foco ha
reducdo de custos

A( ) D( )Baseado nos
custos, com foco na
produtividade dainfra:
estrutura e operagoes

A( ) D( )Baseado no
controle de orcamento
tradicional, com foco na
habilitagdo de processos

A( ) D( )Baseado na
eficacia, foco na sua
influéncia nos processos e
na capacitacdo estratégica

A( ) D( )Baseadono
valor resultante como
fonte de vantagem
competitiva e lucro

O grupo ou comité
diretivo de Tl naempresa:

A( ) D( )Einexistente

A( )D( )Einforma e
re(inese esporadicamente
guando necessario

A( )D( )Einformal
com reunides e
comunicacdo freqientes

A( ) D( )Eforma com
reunides regulares; efetivo
e comprometido

A( )D( )Eformal,
regular, efetivo e
colaborativo; inclui os
parceiros de negécios

O processo de priorizagdo
dosprojetosde Tl &

A( ) D( )Reativo as
necessidades ou
problemas das areas de
negécioou de Tl

A( ) D(
)Ocasionalmente
responsivo as demandas
das areas de negécio;
determinado pela Tl

A( ) D( )Geramente
responsivo as demandas e
determinacbes das éreas
de negécio

A( ) D( )Responsivoe
adicionador de valor,
mutuamente determinado
pelas éreas de negdcio e
TI

A( ) D( )Resultado de
iniciativas de buscade
geracdo de valor junto as
areas de negdcio
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A4 - Parcerias - Avaliacdo do alinhamento entre negécios e Tl nas préaticas de par cerias ou associacdes

Prética

1-Inicia

2-Comprometido

3-Estabelecido

4-Gerenciado

5-Otimizado

A percepcdo do valor da
TI pelas éreas de negdcio

A( )D( )Comoum
Custo necessario para se

A( )D( )Como ago que
comegaatornar-se um

A( )D( )Comoum
ativo, habilitador das

A( ) D( )Comoum ativo
estratégico, direcionador

A( )D( )Com parceiro
das areas de negécio na

caracteriza-se; fazer negbcios ativo e ndo somente atividades de negécio das atividades de negécio | criagdo devalor
despesas
O papel daTl no A( )D( )Néo A( ) D( )Facilitador dos | A( ) D( )Influenciador A( ) D( )Fecilitador, A( ) D( )Ator co-

Plangjamento Estratégico
de Negécios é de;

participacdo nas decisbes
de negécio

processos de negécio

ou condutor dos processos
de negécio

influenciador ou condutor
das estratégias de negécio

adaptado e integrado as
areas de negdcio na
realizac8o de mudangas

O compartilhamento de
riScos e recompensas em

A( )D( )Tl assume
todos os riscos e nao

A( )D( )Tl assumea
maior parte dos riscos e

A( )D( )Areasde
negécio iniciam a

A( ) D(
)Compartilhamento dos

A( )D( )Riscose
recompensas S0 sempre

objetivos que envolvem T | recebe recompensa por recebe poucarecompensa | tolernciaem dividir riscos e das recompensas € | compartilhados, ha

tém como padréo: desempenho superior riscoscom Tl e usua entre areas de incentivo para o risco
compartilhar recompensas | negécioeTlI

A gestdo do A( )D( )Algo A( )D( )Algo A( )D( )Um processo A( )D( )Um processo A( )D( )Um processo

relacionamento entre as
areas de negécio e Tl
caracteriza-se como:

inexistente; arelacéo entre
as areasdenegécioe Tl
nado é gerenciada

administrado de forma
casuistica, sob demanda

existente mas nem sempre
seguido

existente e seguido
plenamente

seguido e continuamente
revisado e aperfeicoado

O relacionamento e estilo
de confianca vigentes
envolvendo as areas de
negécioeTI:

A( ) D( )Sao baseados
no conflito e na confianca
minima

A( )D( )Saodecarater
meramente operacional

A( ) D( )Demonstram
inicio de aceitagdo da Tl
como provedora de
servicos de valor

A( ) D( )Apresentama
Tl como provedora de
servicosdevalor e
parceira esporadica

A( )D( )DefinemaTI
como parceira confiavel
no fornecimento de
servicos de valor

O grupo de apoiadores e
patrocinadores para as
acOesde Tl em nivel dos
negocios:

A( ) D( )E normamente
inexistente

A( ) D( )Elimitado a
poucos executivos das
areas de negbcio e areas
funcionais

A( )D( )Englobaa
mai oria dos executivos
das areas de negdcio e
areas funcionais

A( )D( )Contacoma
participacdo de pessoas no
nivel da alta administracdo
(diretorias)

A( ) D( )Edirigido pelo
principal executivo da
empresa (CEO/Diretor
Presidente)
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A5 - Escopo e Arquitetura de Tecnologia - Avaliacdo do alinhamento entre negociose Tl nas préticas de escopo da atuagéo e arquitetura de tecnologia:

Prética

1-Inicia

2-Comprometido

3-Estabelecido

4-Gerenciado

5-Otimizado

Quanto ao papel ou
escopo de atuagdo, 0s

A( ) D( )Tradicionais
ou de suporte de escritério

A( ) D( )Orientados as
transagoes (ex.- sistemas

A( ) D( )Habilitadores
dos processos de negécio

A( ) D( )Direcionadores
dos processos de negécio

A( ) D( )Habilitadorese
direcionadores de

principais sistemas de Tl (ex.- email, de automagdo empresarial | (suporte as mudangas de (catalisadores das estratégias (catalisadores
s40: contabilidade) e de escritério) processo) mudangas de processo) de mudancas estratégicas)
A formulaco de A( ) D( )Inexistemou A( )D( )Ocorrem sem A( )D( )Seguem A( ) D( )Seguem A( ) D( )Seguem
procedimentos e a s80 realizadas sob padrdes, possuindo padrdes da empresa e padrdes da empresa, estdo | padrdes inter-

articulacdo de regras de demanda; ndo existe aplicacdo somente em buscam a coordenacdo da | definidas e sdo impostas organizacionais, une
atuacdo relacionadas com | praticaingtitucional nivel funcional Tl junto as funcdes da as fungdes da empresa empresa e parceiros de

TI: empresa negocios

A integracdo da A( ) D( )N&o existe A( )D( )Einicia e A( )D( )Ocorreemtoda | A( ) D( )Cobretodaa A( ) D( )Englobatodaa
arquiteturade Tl com as ocorre somente com aempresa, utilizando os empresa, cominicio de empresa e 0s parceiros de
areas de negécio e algumas unidades padrfes de arquiteturada | expansdo aos parceirosde | negocios

parceiros externos: funcionais da empresa organizagdo negocios

Osniveisdetransparéncia | A( ) D( )Séo A( )D( )Sdobaixosou | A( )D( )S&obonsem A( )D( )Séobonsem A( ) D( )Sao 6timos nos
eflexibilidade da insignificantes limitados, inexistindo transparénciae baixosem | transparénciae dois aspectos, com plenae
arquiteturade Tl e sua gestdo tecnoldgica flexibilidade, eminicio de | flexibilidade, comgestédo | efetivagestéo detoda
respectiva gestéo: gestdo tecnol6gica tecnol 6gica ainda parcial infraestrutura de Tl

A infra-estruturade TI ,
guanto a orientagéo de
acao:

A( ) D( )E tratada como
um conjunto de recursos e
ferramentas operacionais

A( )D( )Comecaaser
guiada pelas estratégias de
negdcio

A( )D( )E guiadapelas
estratégias de negécio

A( )D( )Comecaa
gjudar os negdcios a
responderem as mudancas
de mercado

A( ) D( )Sustenta
respostas rapidas frente as
mudancas de mercado

AN




A6 - Habilidades e Recursos Humanos - Avaliagdo do alinhamento negdcios e Tl nas préticas de habilidades e recursos humanos

Pratica 1-Inicial 2-Comprometido 3-Estabelecido 4-Gerenciado 5-Otimizado
Atitudesou iniciativasde | A( ) D( )S&o A( ) D( )S&o pouco A( )D( )Saofortemente | A( ) D( )S&ofortemente | A( ) D( )Constituem
inovagdo e desencorajadas encorgjadasemnivel das | encorgadasemnivel das | encoragjadas em todos os padréo interno de conduta

empreendedorismo:

unidades funcionais

unidades funcionais

niveis da empresa

e buscam envolver os
parceiros de negécios

O centro de poder (nicleo
da tomada de decisdes
chave) sobrea Tl na
organizagao:

A( ) D( )Estarestrito a
ata gestdo da empresa, em
nivel corporativo

A( ) D( )Estalocalizado
no nivel operacional de Tl

A( )D( )Comegaaser
distribuido pela empresa,
envolvendo as unidades
funcionais

A( )D( )Edta
distribuido amplamente
pela empresa, entre 0s
executivos de negécio e
deTI

A( ) D( )Esta
distribuido entre os
executivos de negécio e de
TI, aém de envolver os
parceiros

O estilo de gerenciamento
da Tl naorganizacgdo &

A( ) D( )Baseadoem
comando e controle

A( )D( )Baseadoem
consenso

A( ) D( )Baseadoem
resultados

A( ) D( )Baseado no
lucro evalor

A( ) D( )Baseado no
relacionamento com as
areas de negécio

Quanto adisposicdo para | A( ) D( )Pelaresisténcia | A( ) D( )Pelapouca A( )D( )Pelasua A( )D( )Pelasuaalta A( ) D( )Peapro-
mudangas, o pessoal da as mudangas prontiddo, sd respondendo | consciénciae prontiddo focadaem Tl atividade e antecipacéo as
areade Tl caracteriza-se: por demanda das unidades | reconhecimento da mudancas
funcionais necessidade das mudangas

Oportunidades derodizio | A( ) D( )Sdo A( ) D( )Sao minimas A( )D( )Sao A( )D( )Saoregulares | A( ) D( )Sao comuns
parao pessoa de Tl: inexistentes dependentes das através das unidades através de toda a empresa

necessidades das unidades | funcionais

funcionais
Processos de educacéo e A( )D( )S4qo A( ) D( )Sao minimos A( )D( )Sao A( )D( )Saoregulares | A( ) D( )Séo comuns
treinamento inter- inexistentes dependentes das no ambito das unidades através de toda a empresa

funcional parao pessoal
deTl:

necessidades das unidades
funcionais

funcionais

A interacdo social
(ambiente social, politico
e de confianga) entre Tl e
areas de negacio:

A( ) D( )E minima

A( ) D( )Estabaseada
principal mente nas
transagOes e restrita as
atividades de negécio

A( ) D( )Apresenta
inicio de confianca e
confidéncia; Tl comegaa
ser provedora de servigos
devalor

A( ) D( )Estafirmada
em confianca e
confidéncia; Tl évista
como provedora de
servicos de valor

A( )D( )ConfirmaaTl
como parceiravaliosa para
as areas de negocio,
clientes e parceiros

A realizacdo de atragdo e
retencéo de talentos-chave
na empresa caracteriza-se:

A( )D( )Pela
inexisténcia de programa
de atragdo e retencdo

A( ) D( )Por programa
informal de atracéo e
retencéo, com foco sd em
habilidades técnicas

A( ) D( )Por programa
informal de atracdo e
retencéo, com foco
técnico e em negdcios

A( ) D( )Por programa
formal mas néo efetivo de
atracdo e retencdo, com
foco técnico eem
negocios

A( ) D( )Por programa
formal e efetivo de
contratacdo e retencéo
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APENDICE E — Tabela de categorizacio dos elementos citados como ganhos trazidos pela SOA

GRUPO SUBGRUPO CITACAO ENTREVISTADO | IDENTIFICADOR

Agilidade Agilidade Busca por agilidade 1 1
O que antigamente se levava uma semana atualmente em um dia consegue-se

Agilidade Agilidade implementar e iniciar os testes unitarios 1 8

Agilidade Agilidade Permite mais agilidade 1 11

Agilidade Agilidade Permite que atendamos os prazos mais facilmente 1 12
Permitindo a empresa disponibilizar um novo servigo parao cliente em menor tempo e

Agilidade Agilidade COmM menor custo para a empresa 1 13
Pode propiciar ganhos através de implementacdes rapidas, integraces por servicos,

Agilidade Agilidade agilidade de desenvolvimento 1 16
Os gestores comentam gue antigamente levavam 3 meses e agora com 3 semanas

Agilidade Agilidade estamos entregando 1 18
O departamento de recarga ja perguntou o que foi feito com o sistema que esta mais

Agilidade Agilidade rapido 1 19
Hoje com entrada de qualquer outro produto eu consigo desenvolver em 3 semanas com

Agilidade Agilidade aarquitetura nova e antes levava 3 a4 meses 1 20

Agilidade Agilidade Pelo menos 50%, desenvolvo pelo menos na metade do custo pela reducéo do tempo 1 21

Agilidade Agilidade O pessoal comercial comenta que esta tudo saindo rapido, no prazo 1 22
Temos hoje umallista publicada naintranet disponivel parauso na organizacado, entéo o

Agilidade Agilidade pessoa vem conversar com a gente ja sabendo o que existe 1 24
As outras &reas verificam nos seus projetos que servigos estdo disponiveis e fazem o

Agilidade Agilidade reuso destes para poder ganhar em tempo, custos, disponibilidade 1 25

Agilidade Agilidade SOA facilita a expansdo da empresa pois nos deu flexibilidade e agilidade 1 28

Agilidade Agilidade Existe integracdo entre sistemas e ha ganhos na agilidade das informagdes 1 31

Agilidade Agilidade Houve melhoria de performance 2 33

Agilidade Agilidade Temos agora alto nivel de performance 2 38

Agilidade Agilidade Trouxe um grande beneficio quanto ... tempo de resposta dos servicos prestadospor Tl | 2 42

Agilidade Agilidade Ja é perceptivel 0 aumento da agilidade pelas outras éreas 2 43

Agilidade Agilidade Com SOA eu obtive agilidade ... para suportar os processos dos clientes 2 45
Recentemente tivemos 2 projetos desenvolvidos em tempo recorde, em 2 meses, sendo

Agilidade Agilidade gue no passado para estes mesmo projetos levariamos a menos 4 meses. 3 48
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GRUPO SUBGRUPO CITACAO ENTREVISTADO | IDENTIFICADOR
Em termos de agilidade a Tl tem conseguido atender as areas com mais velocidade com

Agilidade Agilidade SOA 3 50

Agilidade Agilidade As éreas ja percebem que houve melhora nos tempos de entrega das soluces. 3 51

Agilidade Agilidade Tinhamos uma necessidade de reduzir custos e prazos 3 52

Agilidade Agilidade Trouxe resultados importantes para o alinhamento, com ganhos em agilidade 3 56

Agilidade Agilidade Ganhos em agilidade, desenvolvemos em 2 meses o que levavamos 4 3 58

Agilidade Agilidade SOA trouxe maior agilidade 3 59

Agilidade Manutencdo Temos maior facilidade de manutencéo 1 2

Agilidade M anutencéo Ganhamos em facilidade de implementac&o de novas ateracoes 1 4

Agilidade Manutencéo Implementagdo de novas regras foi bastante facilitada 1 5

Agilidade Manutencédo Diminui¢do de impacto nas manutencdes pela padronizagdo e componenti zacdo 3 54
A busca da SOA teve como objetivo o reaproveitamento do que era desenvolvido,

Agilidade Reuso podendo ser usado para outros clientes e outros servicos da empresa. 3 49
As é&reas poderdo fazer uso e manter uma unicidade de informag&o, mantendo os dados

Agilidade Reuso em um Unico lugar, compartilhando a mesma informagéo 3 55
SOA nos prové a possibilidade de reaproveitamento das solucdes para outros negocios e

Agilidade Reuso clientes 3 63

Custo Agilidade Ficou mais barato para desenvolver novas regras pela economia de tempo 1 7

Custo Agilidade Necessidade de reduzir custos e prazos 3 52
Trouxe resultados importantes para o alinhamento, com ganhos de reducdo de custos

Custo Agilidade pela agilidade 3 57

Custo Disponibilidade Arquitetura com alta disponibilidade 2 32

Custo Disponibilidade Alta disponibilidade 2 37

Custo Disponibilidade Houve um grande diferencial quanto ao aumento ... de disponibilidade dos sistemas 2 40

Custo Estabilidade Confiabilidade das informactes € garantida pela estabilidade dos servicos 1 14
No sistema velho entrava uma operadora, me preocupava quando no estudo de

Custo Estabilidade viabilidade via que viria mais um milh&o de transacfes por més, no novo sem problema | 1 30

Custo Padronizacao Hoje o sistema esta modul arizado, ndo é mais uma “ colcha de retalhos’ 1 9
N&o ha mais aguela correria de ter que trabalhar junto no cronograma deles paraa

Custo Padronizacdo modificagdo ndo afetar o0 meu sistema 1 15
Podermos trazer empresas externas paratrabalhar conosco que foi possibilitado pela

Custo Padronizagdo padronizagdo e documentagdo 3 53
SOA me prové este conceito de padronizag@o ... que atende estrategicamente as

Custo Padronizacdo necessidades gque temos 3 64
SOA me prové este conceito de ... reutilizag8o que atende estrategicamente as

Custo Reuso necessidades que temos 3 64
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GRUPO SUBGRUPO CITACAO ENTREVISTADO | IDENTIFICADOR

Flexibilidade | Flexibilidade SOA é maisflexivel 1 3

Flexibilidade Flexibilidade Facilidade de compor novas regras no sistema pela composi¢o de servicos 1 6

Flexibilidade | Flexibilidade Permite mais flexibilidade 1 10
O acompanhamento nas integracOes esta alinhado, os servicos estdo montados e

Flexibilidade | Flexibilidade disponiveis 1 23
Hoje podemos parar apenas uma operadora se preciso, antes dos servi¢os tinhamos que

Flexibilidade Flexibilidade paratodas, sO ai ja é uma grande diferenca 1 26

Flexibilidade Flexibilidade SOA facilita a expansdo da empresa pois nos deu flexibilidade e agilidade 1 28
Outro ponto importante esta relacionado com a estratégia de expansdo que poderia ser

Flexibilidade Flexibilidade afetada pel as caracteristicas do sistema anterior que nao eraflexivel 2 34
A SOA foi grande facilitadora no alinhamento de Tl aos objetivos de negécio por nos

Flexibilidade Flexibilidade possibilitar trabalhar com servicos individualizados 2 35
Na versdo anterior quando tinha que alterar um determinado processo, se este fosse

Flexibilidade Flexibilidade comum a outros clientes o impacto era para todos,0 impacto é minimizado 2 36

Flexibilidade Flexibilidade Houve um grande diferencia quanto ao aumento de flexibilidade ... dos sistemas 2 39

Flexibilidade Flexibilidade Com SOA eu obtive ... flexibilidade para suportar os processos dos clientes 2 46
Optamos por apresentar muito retrabalho, pois tinha que desenvolver um médulo

Flexibilidade Flexibilidade especifico ou fazer grandes adaptacOes para cada um dos clientes 3 47

Flexibilidade Flexibilidade SOA trouxe maior flexibilidade 3 60

Flexibilidade Flexibilidade SOA nos possihilita ofertar mais servigos para os clientes pela componenti zaco 3 65
Houve uma grande mudanca quanto ao volume de documentacdo e padréo desta

Flexibilidade Padronizacdo documentacéo 1 27

Visibilidade Visibilidade Foi quebrada abarreirada T, sendo que as outras areas percebem os ganhos 1 17
O departamento de recarga ja perguntou o que foi feito com o sistema que esta mais

Visibilidade Visibilidade rapido 1 19

Visibilidade Visibilidade O pessoa comercial comenta que esta tudo saindo rapido, no prazo 1 22
A diretoriaja enxerga que o sistema esta estavel, nos testes de stress chegamos a fazer

Visibilidade Visibilidade guase 500 TPS, estamos iguais a bancos e outros grandes concorrentes 1 29

Visibilidade Visibilidade Trouxe um grande beneficio quanto aqualidade ... dos servicos prestados por Tl 2 41

Visibilidade Visibilidade Os ganhos s8o perceptiveis pela dta direcdo 2 44
As &reas participantes dos processos envolvidos no sistema ja percebem sim, o

Visibilidade Visibilidade comercial japercebe 3 61

Visibilidade Visibilidade A diretoria percebe os ganhos 3 62
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