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NOs acreditamos gque para que uma empresa, organizacao,
ou instituicao se adapte ao presente ambiente complexo,
exponencialmente evolutivo de informacoes, e a Nova
Cultura emergente, ela necessita ter uma Estratégia clara
de, e para, a Informacéao. Ela necessita ter uma estratégia
para administracao dos seus conteudos de informacao,
somada a uma estratégia de sistemas de organizacao de
Informacao e, finalmente, somada a uma estratégia de
tecnologias de informacao e comunicacao. Em resumo:
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Para dar conta da Analise da Estratégia de/para
Informacao, nos nos valemos de trés ferramentas de

tratamento tematicas:

a) A Abordagem da Arquitetura Empresarial como
Estratéegia, que foi desenvolvida a partir daquela
estabelecida no MIT Sloan Center for Information
Systems Research (EUA) e no IMD (Global Business

School/Suica);

b) A Abordagem da Governanca Empresarial como
Estratégia, baseada na teoria econOmica da
Organizacao Industrial/Servicos contemporanea;

c) A Abordagem do Crescimento Empresarial, baseada
na teoria economica do Crescimento da Empresa
contemporanea.



A Abordagem da
Arquitetura Empresarial

como Estrategia




PROBLEMA:

“Os seus investimentos em TICs estao realmente entregando o
melhor valor de seu negocio ou ainda ha janela para melhorias?

As TICs devem prover um solido alicerce para uma empresa
flexivel e habil, mas muito frequentemente as organizacdes
constatam que suas iniciativas de TICs n&o estao realmente
alinhadas com seus objetivos.

Adicionalmente, no labirinto de projetos de tecnologia e do
imperativo dos negocios, determinar a forma de fortalecer
eficientemente a area de TICs para acelerar o sucesso do seu
negocio pode representar um enorme desafio.

O gué a sua organizacao pode estar demandando ¢ de
orientacao especializada de como priorizar projetos de
tecnologia de modo a guiar a inovacao, satisfazer a demanda do
mercado, e crescer o0s lucros”.




DEFINICOES:

“O paradigma tradicional de BUILD TO LAST agora necessita
dar lugar para seu ascendente imperativo dos negdécios: BUILD
TO CHANGE".

Tilak Mitra (IBM, 29/01/2008)




DEFINICOES (cont.):

A figura a seqguir mostra o efeito combinado das abordagens
tradicionais ao desenvolvimento da Tl — um conjunto de silos.
Individualmente, as aplicagbes funcionam bem. Juntas, elas
Impedem os esforcos das empresas para coordenar 0s
processos de clientes, fornecedores e funcionarios — elas nao
constituem um alicerce de execucao. As muitas linhas da figura
refletem os esforcos para integrar sistemas isolados, que
sustentam processos de ponta a ponta.

Mas as empresas querem gue a tecnologia suporte, de maneira
confiavel, os processos existentes. Além disso, querem que a
tecnologia existente habilite capacidades futuras. Essas
empresas precisam adotar uma abordagem diferente para
implementar processos de negdcios habilitados pela TI.




FIGURA 1-1

A capacidade da abordagem tradicional para solucoes de Ti
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DEFINICOES (cont.):

“A razao pela qual algumas empresas- e nao outras- atingem
um grau de execucao superior e conseguem explorar aquilo que
fazem bem para obter tanto agilidade como lucratividade, &
porque elas tém um alicerce de execucao melhor” (Enterprise
Architecture as Strategy, Ross, Weill, and Robertson, 2006);

Um alicerce de execucao consiste na infra-estrutura de TIC e
em processos de negdcios digitalizados que automatizam as
capacidades centrais de uma empresa,;

Para construir um alicerce de execucao eficiente, as empresas
precisam dominar trés disciplinas-chave:




DEFINICOES (cont.):

1) Modelo Operacional: é a forma de integrar os ativos de
informacéao e de padronizar os processos de negocios para
oferecer 0s bens e servicos aos clientes;]

2) Arquitetura Empresarial: € a logica organizacional dos
processos de negocios e de infra-estrutura de TIC, refletindo
0s requisitos de integracao e padronizacao do modelo
operacional da empresa;

Modelo de desenvolvimento/envolvimento de TIC: é o
sistema de mecanismos de governanca gue assegura que 0S
projetos de negdcios e de Tl atinjam objetivos tanto locais
como da empresa em geral;




FIGURA 1-2

Criando e explorando o alicerce de execucéo
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FIGURA 1-3

O alicerce de execucao da UPS
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DEFINICOES (cont.):

A escolha do Modelo Operacional € o primeiro passo para
construir um alicerce de execucao. Ele tem duas dimensdes: a
padronizacao e a integracao dos processos dos negocios.

Padronizacao: a padronizacdo dos processos de negdcios e de
sistemas relacionados significa definir exatamente como um
processo sera executado, independentemente de quem
desempenhara ou onde ele sera concluido;

Integracao: a integracao associa os esforcos de unidades
organizacionais por meio de dados compartilhados. Este
compartilhamento de dados pode ser entre processos, para
permitir o processamento de transacoes de ponta a ponta, ou
atraves dos processos, para permitir que a empresa apresente
uma face unica aos clientes;




DEFINICOES (cont.):

Os modelos operacionais se dividem em quatro tipos:

1) Diversificacao (baixa padronizacao, baixa integracéo): a
Independéncia com Servicos Compartilhados;

2) Coordenacéao (baixa padronizacao, alta integracéo): Acesso
Ininterrupto a Dados Compartilhados;

3) Replicacéao (alta padronizacao, baixa integracéo): a
Independéncia Padronizada;

4) Unificacao (alta padronizacéo, alta integracao): Processos
Padronizados e Integrados.




FIGURA 2-1

Caracteristicas dos quatro modelos operacionais
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FIGURA 2-2

Quatro exemplos de modelos operacionais
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transagbes entre empresas distanciadas
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Lideres das unidades comerciais autdnomos,
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transagdes distanciadas entre as unidades
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Controle, pelas unidades comerciais, dos
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Poucos padrées de dados por unidades
Servicos de Tl compartilhados para resultar
em economias de balanca
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DEFINICOES (cont.):

Distinguindo a Arquitetura Empresarial da Arquitetura de Tl

A unidade de Tl de uma empresa lida tipicamente com 04 (quatro)
niveis arquitetdnicos abaixo da Arquitetura Empresarial:

a) A arquitetura de processos de negocios (as atividades ou
tarefas que compdem os grandes processos de negocios
identificados pelos detentores dos processos);

b) A arquitetura dos dados ou informacdes (definicbes comuns
de dados);

c) A arquitetura de aplicactes (aplicagcdes individuais e suas
interfaces); e,

d) A arquitetura tecnologica (servigos de infra-estrutura e os
padrdes tecnologicos em que eles se baseiam).




DEFINICOES (cont.):

Resumindo a Arquitetura Empresarial em um Diagrama Central

Uma imagem simples (Diagrama Central) ajuda a debater e a
compreender a Arquitetura Empresarial de uma empresa. O papel
do Diagrama Central € ajudar a promover a discussao entre

gerentes de negdcios e de Tl para esclarecer os requisitos do
alicerce de execucao da empresa e, em seguida, transmitir esta
visdo. Sao quatro os elementos comuns em diagramas centrais
da arquitetura empresatrial:

a) Processos centrais de negdcios;

b) Dados compartilhados determinantes dos processos centrais;
c) As principais tecnologias de automacao e vinculacéo; e

d) Os principais clientes.




O diagrama central da Delta Air Lines
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DEFINICOES (cont.):

Os Estagios de Maturidade da Arquitetura Empresarial

As empresas seguem um caminho bastante previsivel para conseguir um
alicerce para a execucao dos negocios, e seguem um padrao consistente
para construir suas proprias arquiteturas empresarias. Este padrao sao os
estagios de:

a)

Arquitetura dos Silos de Negdcios: quando as empresas procuram maximizar
as necessidades de cada unidade comercial ou as necessidades funcionais;
Arquitetura da Tecnologia Padronizada: proporciona a eficiéncia de Tl por
meio da padronizacgao tecnoldgica e, na maioria dos casos, da maior
centralizacao da administracao tecnolégica;

Arquitetura do Nucleo Otimizado: proporciona a padronizacédo de dados e
processos na empresa como um todo, conforme o apropriado para o modelo
operacional;

Arquitetura da Modularidade dos Negocios: quando as empresas
administram e reaproveitam componentes livremente associados dos processos
de negocios habilitados pela Tl, com o intuito de preservar os padrbes globais e,
ao mesmo tempo, habilitar diferencas locais.




Estagios de maturidade da arquitetura
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Fonte: Lawrence Berkeley National Laboratory-LBNL Information
Regarding Federal Enterprise Architecture:
http://www.lbl.gov/CIO/Architecture/




Fonte: http://www.mitre.org/about/index.html
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Kentucky Enterprise Architecture Framework
for Information Technology
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Enterprise Business Processes Plan
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€RA - One of Three Enterprise Systems
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Extreme Architecture Framework
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ENTERPRISE ARCHITECTURE:
A FRAMEWORK
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Fonte: http://www.mega.com/index.asp/l/en/c/solution



EMTERPRISE ARCHITECTURE
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Operational pipeline
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Migration planning _4

Fonte:
http://www.theeagroup.net/ea/Default.aspx?tabid=1&newsType=Artic
leView&articleld=121
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Bl processes and tasks can be summarized as follows:

» Understand the business problem to be addressed

» Design the warehouse

» Learn how to extract source data and transform it for the warehouse
» Implement extract-transform-load (ETL) processes

» Load the warehouse, usually on a scheduled basis

» Connect users and provide them with tools

» Provide users a way to find the data of interest in the warehouse

» Leverage the data (use it) to provide information and business knowledge

« Administer all these processes
» Document all this information in meta-data



Business Intelligence Challenges s
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= Business Executive:
= Application freedom
LUnlimited sources
Information systemns in synch with business priorities
e Cost
= Access to Information Any time, All the time

® Transforming Information into Actions

m CIlO
Connectivity: application, source data
Dynamic Resource Management
Throughput, performance
Total Cost of Ownership
Availability
Supporting multi-tizred, multi-vendor solutions

The business executive views the challengas of implementing effective business
intelligence solutions differently than does the ClO, who must build the
infrastructure and support the technology.

The business executive wants :

= Application freedom and unlimited access to data - the flexibility and
freedom to utilize any application or tool on the desktop, whether developead
internally or purchased off the shelf, and access to any and all of the many
sources of data that are required to feed the business process, such as
operational data, text and html data from e-mail and the internet, flat files from
industry consultants, audio and video from the media, without regard to the
source or format of that data. And the executive wants that information
accessible at all times.

The CIO’'s challenge Is:

« Connectivity and heterogeneous data sources - building an information
infrastructure with a database technology that is accessible from all
application servers and can integrate data from all data formats into a single
transparent interface to those applications.




{= IBM Cognos B Business Intelligence Demo - Windows Internet Explorer
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maonth-end reporting activities?
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EXECUTIVES

Are we realizing the margin
improvements that we had
anticipated?

MANAGERS

How is our tl'ﬂil'lil'lg. plan progre ;
Have we got the right people trained
for the right task?
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Cognos 8 platform
Complete business view based on a modern SOA

The Ceognos 8 platform is the common foundation for data access, system management, and
infarmation delivery that underpins IBM Cognos 8 Business Intelligence and other Cognos
performance management products. The Cognos 8 platform provides:

Complete, consistent access to information the business can understand, own, and trust.
Broad system management for IT to deploy, manage, and =scale with confidence to meet
service commitments.

Modern service-oriented architecture (SOA) to leverage your infrastructure, adapt to change,
and embrace open standards for long-term use and arowth.

Support
Complete, consistent access to information for the business

* Dpen data access. & zingle gquery enging and choice of sourcing strategies provides
complete access to all of your data sources.

* Consistent information. Deliver a "model once/deploy anywhere” common business view,
available in any language. Publish and secure corporate information so users only access
information pertinent to them but share the common view.

« Data quality. Deliver data the business trusts by systematically applying data guality
business rules as you identify, quantify, and resclve any issues.

* Optimized modeling. Teams of modelers can use built-in proven practices to build cptimal,
multi-tier maodelz, IT can inzulate business users from arannling with modeling comnlexsity
muiti-tier moggis. IT Can INEwiate DUSINEEE USErs Irom grappiing with mocsing compiaxity
while managing changes in the system or demand.

Learn more: reliable access to guality data
Broad system management for IT to deploy, manage, and scale

* Enterprise-scale. Broadly deploy software without requiring end-user downlocads. Benefit
from built-in fault tolerance, a predictable and linear response, and comprehensive security.

* Complete view of system activity. Administrators gain a complete view of system activity
and access to hundreds of system metrics and thresholds. Improve performance by taking
action before problems affect vour end users.

¢ Streamline environment changes. Upgrade Manaager lets you test, compare, and
summarize report results between two application environments (e.g., new and older versions
of IBM Cognos 8 BI).

Learn more: system management
Modern service-oriented architecture (SOA)

* Leverage standards today & forward. The Cognos 8 platform is built on @ modern
service-oriented architecture, based on open standards, and is completely environment
neutral.

+ Flexible infrastructure. The Cognos & platform can scale up or out as needed with peer-to-
peer services connected from anywhere an the netwarlk.

* Embed and extend BI in your applications. Customers, partners, and Cognos consultants
can innovate and custoemize your performance management applications due to the SOA-
bazed Cognos 2 platform and its purpose-built services. The =ingle, open API gives you full
access to functionality o yvou can embed performance management capabilities into other
applications.
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A Abordagem da
Governanca Empresarial

como Estrategia




A Governanca Empresarial deve ser entendida
como uma conduta empresarial/organizacional
gue articula a Governanca de Tl com a Governanca
Corporativa com vistas ao alcance dos objetivos
dos negocios. A Governanca de TI, na forma
como os fornecedores de solucoes e consultoria

vendem, é a implantacdo de melhores préaticas,
principalmente em servicos de tecnologias de
Informacao (e comunicacao, como
acrescentamos), ou seja, servicos de suporte e de
apoio ainfra-estrutura de Tl, operacdes de Data
Center, etc.




Ja a Governanca Corporativa esta relacionada as
guestdes relativas ao que em Economia
denominamos de assimetria de informacao.
Como 0s agentes econdmicos tomam decisdes
com informacdes que sao assimeétricas,
Imperfeitas e incompletas, nas relacoes

economicas surgem sempre desbalancos de
poder qgue podem causar impactos negativos no
desempenho das partes envolvidas, caso nao
sejam adequadamente enfrentados.




Adriana Andrade e José Paschoal Rosseti, em seu livro
“Governanca Corporativa”, da Editora Atlas, 2007, 32
Edicao, relacionam 10 questdes associadas a
Governanca Corporativa: 1- dimensdes das empresas; 2-
estruturas de propriedade; 3- fontes de financiamento
predominantes- internas ou externas; 4- tipologia dos
conflitos de agéncia e harmonizacao dos interesses em
jogo; 5- tipologia das empresas quanto ao regime legal; 6-
tipologia das empresas quanto a origem dos grupos
controladores; 7- ascendéncia das empresas, que se
modifica por fusbes e aquisicdes; 8- abrangéncia
geografica de atuacado das empresas; 9- tracos culturais
das nacoes em gue as empresas operam, 10- instituicoes
legais e marcos regulatorios nas diferentes partes do
mundo.




Os Modelos de Melhores Praticas no Contexto da Governanca de Tl

ALINHAMENTO
ESTRATEGICOE
COMPLIANCE

Alinhamento
estratégico

Principios de TI

Necessidades de
aplicagtes

Arquitetura de Tl

Infra-estrutura de

Objetivos de
desempenho
Capacidade de
atendimento
Estratégia de
outsourcing

Seguranga de
informacdo

Competéncias

Processos e
organizagies

Plano de TI

DECISAO,
COMPROMISSO,
PRIORIZAGAOQ E

ALOCAGAO DE

RECURSOS

Mecanismos de
decisdo

Portfolio de
Tl

ESTRUTURA,

PROCESSOS, MEDIGAD DO

OPERAGAO E DESEMPENHO
GESTAD

Operagdes de Gestao do
servicos desempenho da Ti

Relacionamento
com usuarios

Relacionamento
com fornecedores




Uma Sintese Conceitual: os 7 Ps da Governanga Corporativa

Propriedade
B Atfributo fundamental, diferenciador de companhias. Tipologias

Pro pri edacde Familiar, consorciada, estatal, anénima.
Fechada, aberta.
Concentrada, pulverizada.
M Estreitas relagies com as razbes de ser e com as diretrizes da governanca.

Principios
B Faimess, Senso de jusiica e qu'.l viade de direftos
B Dfsclosive. Transpan&ncid quantd aos resullados, oporunidades & rAscos

B Accooilabivly. Presfacio responsivel de conlas
B Compiance, Canfarmidade com inslituiches legais & com marcos regulaldrias

Principios Propositos
B [a) Maximizagdo do retorno tofal dos investimentios dos shareholders (RTS)
W {b) Harmonizagdo do RTS com os interesses de outros stakehoidars.
B {a) + {b) Maximizagdo iluminada do valor (proposicdo normativa de Jensen:
enfightenad value maximizafion).

Poder

B Constituig8o da estrutura de poder prermogativa dos sharefiolders
B Definicko e separagio de fungdes e responsabiidades:
Caonselhos corporalivag
s Duirecio execuliva
Prﬂpﬂﬁ!tﬂlﬁ B Definicio compartiihada de decisfes de alto impacla
B Flanejarmento das sucessies nos arglos de governancs

Processos

B Constituigde & empowerment de drgdos de governanga
B Formulagdo. homologacio & monitoramento:
Estratagias
Operagdes
Resultados.
W Instifuigio e mplantaglo de sistema de controke:
. Riacos internos
Processos e Praticas Riscos externos

Praticas

B Gestdo de confliios de agéncia
B Minimizagao de custos de agéncia
B Gestdo de relacionamentos internos e externos.

Perenidade

B Salvo em casos excepcionais, objetivo limo das organizagies.
B Presente em todas as estruturas societanas, com maior visibilidade nas familiares.
= B Fortements associdvel a
Perenidade Gestso eficaz de riscoa emprasariais
Criacho de valor para oz shareholdars
Conckacdo dos interesses dos sharsholders com os de outros stakeholders




A Abordagem do
Crescimento Empresarial




Podemos, em sintese, afirmar que existem 02 (dois) tipos de
modelos de crescimento das empresas: a) o0s modelos
estocasticos, que apontam que o crescimento das
empresas € um processo puramente aleatdrio (ou seja, ao
longo do tempo, algumas empresas “tém sorte” e tendem
a desfrutar de uma fatia acima da média das taxas de
crescimento, enquanto outras “tém ma-sorte” e tendem a
permanecer no mesmo tamanho ou declinam), e b) os
modelos ndo-estocasticos. Neste segundo tipo de
modelos, temos: i) 0s modelos de otimizac&o baseados
em aprendizado (passivo e ativo); 1i) os modelos de
crescimento baseados em acumulacao de capital
humano, e aqueles de “degraus de qualidade” baseados
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e inovacao
estocastica; e, iii) modelos de crescimento baseados no
desenvolvimento do setor financeiro.




Nossa metodologia estabelece uma filtragem dos condicionantes
do crescimento (como o0 ambiente macroecondmico), e focaliza
na estratégia do crescimento que foi, ou vai ser, estabelecida
pelo(s) fundador(es) da empresa. A preocupacao central desta
abordagem € a de procurar modelar os “estagios de
crescimento” da empresa. Paratanto, parte-se de alguns
modelos, como o Modelo de Greiner. Segundo este modelo, as
empresas progridem atraves de episodios de evolucgéo e
revolucao, com os estagios de crescimento correspondendo a
uma série de crises internas relacionadas a sua lideranca,
controle, e coordenacao organizacional. A resolucao de uma
crise é vista como semeadora da proxima crise.

Logo, uma empresa jovem, de natureza micro (para oS Nn0SS0S
padrdes), caracterizada como criativa, tera que lidar com uma
crise de lideranca a medida que cresce de tal modo que fica
dificil de ser administrada somente pelo(s) empreendedor(es)
fundador(es). Se a empresatem sucesso em introduzir um
gerente de negdcios capaz, elairatipicamente desfrutar de um




No entanto, uma “crise de autonomia” € gerada a medida que 0s
empregados ficam divididos entre seguir os procedimentos e
tomar suas proprias iniciativas — esta crise € resolvida pela
promocao de delegacao no contexto de uma estrutura
organizacional descentralizada. A medida que a empresa coloca
a delegacao em pratica, o topo da geréncia pode se sentir como
se estivesse perdendo controle. Paralidar com estacrise, a
empresa entra na “fase de coordenacao”, quando sistemas de
coordenacéao séo introduzidos. Esta ultima ajuda a aliviar os
problemas de controle, mas eles criam um hiato entre a

administracao central e os funcionarios. Esta é a “crise
burocratica da fita vermelha”, que ocorre quando a organizacao
se torna muito grande para ser gerenciada usando técnicas
formais e rigidas. Os gerentes espontaneos capazes de criarem
times e de encorajar trabalho de grupo ajudaréo a empresa a se
mover para o estagio final, que € o estagio de colaboracéao.
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