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“Quando se pode medir o que se esta falando, e expressa-lo em numeros, tu
sabes algo sobre isso, mas quando ndo se pode expressa-lo em numeros, o
teu conhecimento é de um tipo insuficiente e insatisfatorio, que pode ser
principio do conhecimento;

mas tu tens pouco conhecimento para o estado da ciéncia.”

(Lord Kelvin, fisico e membro da Camara dos Lords, 1824-1907)




RESUMO

A Arquitectura de Empresa € uma base de activos estratégicos de
informagdo que define o negdcio, a informagcdo necessaria para o
operar, as tecnologias necessarias para suportar as suas operagdes e
os processos de transicdo necessarios para a implementacdo das
novas tecnologias em resposta as mudangas das necessidades do
negécio”. (Hite, R. C. 2002). A importancia estratégica da Arquitectura
da Empresa é reconhecida por um numero crescente de empresas
globais em todo o mundo (Durst & Daum 2007, Ross et al 2006) e os
investimentos em programas de Arquitectura de Empresa fomentam a

expectativa de obter beneficios.

Neste contexto, o projecto “Implementagdo de um Programa de
Arquitectura Empresarial em cinco Empresas Portuguesas” apresenta
como objectivo avaliar o modo como algumas empresas portuguesas
implementam ou fornecem servigos de implementagao do programa de
Arquitectura de Empresa nos seus clientes, no que toca as fases:
iniciacdo do programa, definicdo da abordagem ao processo,

desenvolvimento e plano de transformagao, utilizagdo e manutengao.

Através da utilizacdo de um método de estudo de caso, utilizando
questionarios e/ou entrevistas, recolheram-se e analisaram-se os
dados em cinco empresas, determinando-se o nivel de maturidade,

relativamente a implementacdo da AE nessas empresas.

Palavras-Chave: Arquitectura Empresarial, Implementacéo,

Desenvolvimento, Manutengéo, Custo, Investimento, Beneficios.
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ABSTRACT

The Enterprise Architecture is a strategic asset base of information that
defines the business, the information needed to operate the
technologies needed to support its operations and the transitional
processes necessary for the implementation of new technologies in
response to changing needs the business ". (Hite, R. C. 2002). The
strategic importance of Enterprise Architecture is recognized by a
growing number of global companies in the world (Durst & Daum 2007,
Ross et al. 2006) and investments in Enterprise Architecture programs

foster the expectation of obtaining benefits.

In this context the project "Implementation of an Enterprise Architecture
Program in five Portuguese Companies" shows how to assess how
some Portuguese companies implement or provide services to
implement the Enterprise Architecture program to their customers, in
relation to the phases: Initiate AE program, define an architecture
process and approach, development and transition plan, use and

maintenance.

By using a method of case study, using questionnaires and / or
interviews, is gathered and analyzed the data in five companies,
determining the level of maturity regarding the implementation of EC in

these companies.

Keywords: Enterprise Architecture, Development, Maintenance, Cost,
Investment, Benefits.

Outubro de 2010
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CAPITULO 1

1: INTRODUGAO

1.1 Introdugao

As organizagdes modernas sao entidades complexas que relacionam
conceitos diametralmente diferentes tais como: pessoas, processos de
negocio, sistemas de informagdo, tecnologias, objectivos, estratégias e
cadeias de valor. Sendo constituidas por pessoas, e sendo esse 0 seu activo
mais importante, as organizagbes sao estruturas sociais, estaveis e formais
que, através de processos de negdcio internos, transformam recursos em
resultados, albergando e partilhando um conjunto de objectivos individuais
assentes em diferentes entendimentos e percepgdes da entidade organizagao
(Laudon 2005).

Um sistema é aqui entendido como a ideia de todo e suas propriedades,
contendo a estrutura de niveis e de processos de comunicagao e controlo
que, em principio, capacita a organizagdo para operar em fungdo da sua
envolvente (Checkland 1981).

A Arquitectura de empresa (AE) apresenta-se como a base do conhecimento
e de representacdo da propria organizagao assumindo-se como a
metodologia que melhor capacita o planeamento e desenvolvimento de

sistemas dentro da organizagao (Zachman 1997, Open Group 2006).

Apesar de essa visdo ainda persistir, ha a percepgdo crescente que o
sucesso de uma organizagao passa, inevitavelmente, pelo suporte adequado
dos seus SI/TI a todos os niveis e abrangéncias. O grande desafio que se
coloca é, desta forma, o de assegurar que os mesmos sdo devidamente
planeados, desenvolvidos e explorados. Por outras palavras, que s&o geridos
de um modo correcto e consistente de acordo com os seus objectivos e

estratégias (Varajao 2002).
Ou seja a AE devera produzir Arquitecturas que (Schekkerman 2004):

e Criem e matenham uma visdo comum do futuro partilhado pelo
negdcio Tl, guiando alinhamento continuo do negdcio;
e Criem um processo de arquitectura da empresa holistico que reflicta a

estratégia da empresa;




e Contribuam para uma maior agilidade no enfrentar barreiras e
acompanhamento da mudanga;

o Aumentem a flexibilidade da empresa nas relagbes com parceiros
externos;

o Reduzam riscos e preparem a empresa para mudangas rapidas e nao
planeadas;

e Criem e integrem os processos de negdécio ao longo de toda a
empresa;

o Melhorem o fluxo de informagéo nas relagdes com clientes e negdcio
electrénico;

e Eliminem duplicagéo de tecnologias de forma a reduzir custos;

e Reduzam o tempo de entrega de solugdbes e custos de
desenvolvimento, maximizando a reutilizagdo de tecnologia,

informacéo e aplicacdes.

O desenvolvimento de um programa de Arquitectura de empresa pode ser
caracterizado pelas seguintes fases: iniciagdo, definicdo da abordagem ao
processo, desenvolvimento e plano de transformacdo, utilizacdo e

manutencio da AE.

1.2 Motivagoes, Objectivos e Abordagens

A Arquitectura de empresa é um instrumento de representacdo da
organizacdo com vista ao conhecimento da organizagdo e ao alinhamento

dos seus diversos aspectos.

Noutros dominios, como o da Arquitectura e Engenharia civil este conceito
ndo é novo. Engenheiros, arquitectos e construtores, trabalham sobre
representagdes coerentes e articuladas dos edificios que constroem,

assegurando o alinhamento entre os artefactos que cada um produz.

A grande motivagdo e objectivo deste projecto prende-se com o avaliar e o
modo como algumas empresas portuguesas implementam ou fornecem
servigcos de implementacdo do programa de Arquitectura de Empresa nos
seus clientes, no que toca as fases: iniciagdo do programa, definicdo da
abordagem ao processo, desenvolvimento e plano de transformacgéo,

utilizagcdo e manutencgao.

Para atingir estes objectivos globais utilizou-se o método de estudo de caso,
tendo-se contactado num total de onze empresas, nas quais cinco
mostraram-se disponiveis para responder aos dois questionarios elaborados.

Estes questionarios permitiram validar o processo de implementagcdo de um
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programa de AE, bem como a utilizagdo de ferramentas de medida no que

concerne aos beneficios e custos inerentes.

Deste modo, com este projecto espera-se contribuir para um melhor
conhecimento da realidade empresarial, no que diz respeito ao
desenvolvimento da AE.

1.3 Estrutura do Projecto

Neste primeiro capitulo faz-se uma introdug¢édo, uma breve sintese do projecto
e seu enquadramento. Apresentam-se as principais motivagdes e objectivos,
assim como ¢ feita referéncia a organizagdo do documento que suporta este

projecto.

No segundo capitulo apresenta-se um enquadramento conceptual sobre o
tema AE, com a definigdo, desenvolvimento e manutengdo da mesma; os
modelos de maturidade, modelos de governancga, linguagens de modelagéo e
uma descricdo pormenorizada de métodos de avaliacdo de investimento que

ajudam analisar os custos e beneficios da AE.

No terceiro capitulo é apresentado o desenvolvimento do caso, a metodologia
de trabalho utilizada, a caracterizagao das entidades envolvidas e a avaliagédo
dos resultados.

Finalmente, no quarto capitulo, resumem-se as conclusdes tiradas ao longo
deste projecto, e sdo langadas propostas de trabalho futuro, no seguimento

do trabalho aqui iniciado.




CAPITULO 2

2: ARQUITECTURAS EMPRESARIAIS

2.1 Arquitectura de Empresa: Definicao, Desenvolvimento e

Manutencao

A arquitectura tem por base um modelo que possibilita a abstracgao referente
a alguma realidade. O termo arquitectura ganhou maior notoriedade através
da engenharia civil, sendo que a arquitectura é usualmente definida como
“arte da construcdo que trata simultaneamente os aspectos funcionais,
construtivos e estéticos dos edificios e construgdes”. Contudo, apesar do seu
enraizamento na engenharia civil, a arquitectura ndo se restringe a
construcao de edificios. (Norma internacional ISO/IEC 42010:2007 1996)

A arquitectura de empresa (AE) € um método que consiste na aplicagéo de
um conjunto de principios e modelos para compreender os artefactos
essenciais numa organizagdo, nomeadamente permite compreender o
negdcio, a tecnologia e como sera a sua evolugéo ao longo do tempo. (IEEE
2000)

O Governo Americano define AE como uma base de activos estratégicos de
informagcéo que define o negdcio, a informagdo necessaria para operar o
negocio, as tecnologias necessarias para suportar as operag¢des do negdcio e
os processos de transicdo necessarios para a implementacdo das novas
tecnologias em resposta as mudangas das necessidades do negdcio. (Hite, R.
C. 2002)

O funcionamento de uma organizagdo € decorrente da sua visdo e missao a
partir das quais € definida a estratégia. Enquanto a missado descreve como a
organizagdo pensa competir e criar valor para os seus clientes, a estratégia
concretiza a forma como a organizagdo o pretende fazer. A prossecugao da
estratégia é conseguida através da definicdo de objectivos estratégicos, que

permitem aferir se o caminho a percorrer é o devido.

A mesma arquitectura empresarial pode ser concretizada por via de diferentes
aproximagdes metodolodgicas. Usualmente, a materializagdo da estratégia faz-

se pela criacdo e seleccdo de processos de negdcio que permitam a




organizagdo a prossecugao dos seus objectivos. Os processos manipulam
recursos e informagéo e sado suportados por aplicagdes.

2.1.2 Ciclo de Vida da Empresa

O ciclo de vida da empresa € um processo dinamico e iteractivo de mudanca
na empresa ao longo do tempo, incorporando novos processos de negdcio,
novas tecnologias, novas capacidades, bem como manutencgéo e eliminagao

dos elementos ja existentes da empresa. (Schekkerman 2008)

Pessoas .~ Contexto
. Missao .
envolvidas viavel

Estratégiae
Planeamento

Valor do ‘

Negdcio

Gestdo do
Programa da <
empresa

Arquitectura
da empresa

Programa de
Programa de transformagédo
transformagdo AE
AE

Processo
Orgamental

Medigao de AE

Figura 1 - Ciclo de vida da Empresa (Schekkerman, 2008)

O ciclo de vida da empresa inclui ndo s6 os processos de implementacao e
desenvolvimento de AE, mas também outros processos, tais como: a
arquitectura da AE, aspectos da gestdo do programa de empresa que
contribuem para a implementagao de uma AE, planeamento do orgamento e

processos de transformacao.

Ao lado destes processos estdo a gestdo do capital humano e a gestédo da
seguranga de informagdo. Quando estes processos sdo efectivamente
trabalhados, a empresa pode gerir eficazmente a tecnologia como um recurso
estratégico e facilitador dos processos de negocio. Quando estes processos
sdo devidamente sincronizados, os sistemas migram eficientemente entre
varios ambientes de tecnologia e a evolugdo decorre de forma incremental, e

a organizagao é capaz de demonstrar o retorno do seu investimento.




No dicionario American Heritage (Mifflin 2001), define-se framework como
uma estrutura para suporte ou confinamento de algo, especialmente um
suporte de armagdo usado como base a construgao; plataforma de trabalho
externa; andaime; estrutura fundamental como aquela para um trabalho
escrito; conjunto de premissas, conceitos, valores e praticas que constituem

um modo de observar a realidade.

Outros autores, no ambito da engenharia de software, também possuem

outras definicdes:

o “Subsistema extensivel para um conjunto de servigos

relacionados.” (Larman 2000)

o "Projecto reutilizavel de todo ou parte de um sistema que é
representado por um conjunto de classes abstractas e pela
interacgao entre as suas." (Fayad 1997)

e “Um software genérico para um dominio de aplicacbes.” (Johnson
1997)

Nos ultimos anos, foram propostos varios instrumentos com vista a auxiliarem
a aplicacdo das praticas de descricdo das AE(s). Entre os diversos
instrumentos propostos encontram-se métodos e linguagens de modelacéo e
frameworks. Estes instrumentos possuem caracteristicas que os diferenciam

uns dos outros, e falaremos no tdpico seguinte.

Como o nosso estudo se debruga sobre a Arquitectura de Empresa, Zachman
(Zachman 1987) define uma framework de Arquitectura de Empresa como:
“uma taxonomia para a organizagdo de artefactos arquitecturais, tais como:
documentos, especificagcdes € modelos de projecto, que considera a quem se
destina o artefacto (por exemplo, proprietario ou construtor do negécio) e qual

o problema especifico (por exemplo, dados e funcionalidade) abordado.”




A figura 2 mostra de forma resumida a evolugéo das frameworks de AE.

[ oopaF | JooparF 20 DODAF 20
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Figura 2 — Evolugdo das Frameworks de AE

Enquanto as frameworks actuais de AE fornecem uma visdo e abordagem
consistente, também compartilham uma preocupagdo comum para as varios
componentes da empresa que devem ser capturadas e analisadas. Uma
framework de AE suporta uma forma de integragdo global entre o Negdcio,
Informagédo, Sistemas de Informagdao, Tecnologia e Infraestruturas
Tecnoldgicas, alinhando o apoio a estratégia da empresa; principios, metas e
objectivos e tendo em conta os pontos de vista sobre governancga, seguranga
e privacidade.

Arquitectura de Empresa
Arquitectura de Negdcio

Arquitectura de Sistema de Informagado

Arquitectura de Arquitectura
Informagao Aplicacional

Arquitectura Técnica

Arquitectura do produto

Figura 3 - Componentes da Arquitectura Empresarial (Pereira, C.M. and Sousa 2004)




Um conjunto completo de modelos, objectos e artefactos de AE incluira os

seguintes componentes:

AE |/ Diregao Estratégica - Cria um visdo para a empresa que ira orientar e
controlar o desenvolvimento de cada area da arquitectura e seus

componentes.

Arquitectura de Negoécio - Descreve o actual e o alvo dos ambientes de
negocio, com foco nas actividades e operagdes da empresa.

Arquitectura da Informacgéao - Descreve o actual e o alvo dos ambientes de
negoécio, com foco no processo de negocio, nos fluxos de informagdes e nas

interacgdes da empresa.

Arquitectura de Sistema de Informagao - Define os tipos de sistemas de
aplicacdo que sao relevantes para a empresa e descreve as aplicagcbes como
grupos logicos de recursos que fazem a gestdao da informagédo e apoio a
processos de negdcio definida na Arquitectura de Negdcio e Informacgao.

2.1.3.1 Framewok de Zachman
O conceito de Arquitectura de AE tem sido desenvolvido e enriquecido nas
ultimas décadas por diversos profissionais e investigadores, tanto na vertente
pratica da sua aplicagao as organizagdes reais, como na vertente académica
e de investigagdo sobre estas matérias. Na origem desta comunidade esta o
trabalho de John Zachman (Zachman, 1987) que criou um instrumento — A
framework for information systems architecture — suficientemente genérico e
versatil para ser usado como base as representacdes dos varios aspectos da

organizagao.

Zachman (Zachman, 1987) definiu uma framework como, uma taxonomia
para a organizagdo de artefactos arquitecturais (por outras palavras,
documentos de projecto, especificagdes e modelos) que considera a quem se
destina o artefacto (por exemplo, proprietario ou construtor do negdcio) e qual

o problema especifico (por exemplo, dados e funcionalidade) abordado.”
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Figura 4 — Framework de Zachman para AE

Na framework mostrada na Figura 4, as linhas representam as perspectivas

dos diferentes intervenientes no processo de desenvolvimento de sistemas,

enquanto as colunas representam os diferentes aspectos do processo.

Ambito (visdo contextual): definicdo da direcgdo da empresa e a
finalidade do negdcio. Esta € uma visdo da industria, preocupada com
as coisas que definem a natureza e a finalidade do negdcio. Esta linha
€ necessaria para estabelecer o contexto para qualquer actividade de
desenvolvimento do sistema.

Modelo do negoécio (visdo conceptual): dos administradores e/ou
proporietario, definindo em termos de negdcio a natureza do negdcio,
incluindo sua estrutura, fung¢des, organizagao.

Modelo do sistema de informagao (visdo do arquitecto): define o
negoécio descrito na visdao contextual, com a informagdo mais
rigorosa. Enquanto a linha 2 define e descreve as linhas de negécio, a
linha 3 descrevé-os especificamente como transformacdes de
dados. Enquanto a linha 2 descreve todas as coisas de interesse para
a empresa, a linha 3 descreve as coisas sobre as quais a organizagao
pretende armazenar e manter a informacdo, e comeca a descrever
essa informacéo.

Modelo da Tecnologia (visdo do designer): descreve como a
tecnologia pode ser usada para tratar o processamento de informagao
e as necessidades identificadas nas linhas anteriores. Nesta fase séo
seleccionadas a base de dados relacionais em detrimento das
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redes(ou vice-versa), sao seleccionadas os tipos de linguagens e
definidas as estruturas das aplicagbes, derscritos interfaces de
utilizadores, etc.

Representagoes detalhadas (vista do construtor): visdo das listagens
de aplicagdes, especificagbes da base de dados, de redes, que
constituem um determinado sistema. S&o expressos em termos de
linguagens especificas.

Funcionamento do sistema: Finalmente, um sistema é implementado

e faz parte de uma organizagao

Na “Framework” Zachman as linhas representam diferentes perspectivas. As

colunas descrevem as dimensodes de desenvolvimento de sistemas:

Dados: Cada uma das linhas nesta coluna enderega o significado,
compreensao e tratamento de dados de qualquer empresa. Inicia-se
na primeira linha com uma lista das coisas que dizem respeito a
qualquer empresa, afectando a sua direcgdo e propdsito. Quando
passar através das linhas, podera ver progressivamente descrigbes
mais rigorosa dos dados até chegar a linha 4, onde é especificada
uma abordagem de projecto especifico (um sistema especifico de
gestao de base de dados). A linha 5 é a representagao detalhada dos
dados no computador, e a linha 6 da base de dados a tarefa a
desenvolver.

Funcao: As linhas na coluna fungéo descrevem o processo de traduzir
a missdo da empresa em definigbes sucessivamente mais detalhadas
das suas operagbes. Enquanto a linha 1 é uma lista dos tipos de
actividades que a empresa realiza, a linha 2 descreve estas
actividades num modelo continuo. A linha 3 retrata-os em termos de
dados de transformacdo dos processos, descrita exclusivamente em
termos da conversdo de dados de entrada em dados de saida. Em
seguida, o modelo de tecnologia na linha 4 converte esses processos
de conversao de dados para a definicdo dos médulos da aplicacdo e
como estes interagem uns com os outros, sendo produzido em
pseudo-cédigo. Em seguida, a linha 5 converte em codigo-fonte. Na
linha 6, o cddigo é convertido para aplicagbes executaveis.

Rede: Esta coluna diz respeito a distribuicdo geografica das
actividades da empresa. No nivel estratégico (linha 1), esta é
simplesmente uma listagem dos locais onde a empresa actua. Na

linha 2, isto torna-se uma analise mais detalhada do grafico de
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comunicagao, descrevendo como os diversos locais interagem uns
com os outros. Na linha 3 produz-se a arquitectura de distribuicdo de
dados, detalhando que informagdes sao criadas, e quando e onde sao
usados. Na linha 4, essa distribuicdo € traduzido para os tipos de
meios informaticos que sdo necessarios em cada localidade, e na
linha 5, estes requisitos sdo traduzidos em instalagbes e especificagédo
de computadores, nomeadamente, protocolos, meios de
comunicagdo. A linha 6 descreve os servicos de comunicagdes
implementados.

Pessoas: A quarta coluna descreve quem esta envolvido no negdcio e
na introducdo de novas tecnologias. No modelo da linha 1, as
pessoas sdo uma simples lista das unidades organizacionais. Na linha
2, é desenvolvida um organograma completo, vinculado a coluna
fungédo. Aqui, os requisitos de seguranca também s&o descritos em
termos gerais. Na linha 3 comega a ser especificado o potencial de
interacgdo entre pessoas e tecnologia, especificamente em termos de
quem precisa da informacao para fazer o seu trabalho. Na linha 4 é
projectado o interface real entre cada pessoa e tecnologia, incluindo
questbes de ambiente grafico, a navegagao, as regras de seguranga e
o estilo de apresentacado. Na linha 5, este projecto é convertido em
aplicagdo, bem como as definicbes de permissdes de acesso em
termos de quadros especificos e/ou colunas a que cada utilizador
pode ter acesso. Na linha 6, temos as pessoas utilizando o novo
sistema.

Tempo: A quinta coluna descreve os efeitos do tempo sobre as
empresas em geral. No modelo detalhado do negécio (linha 2), a
coluna tempo define quando as funcbes sado realizadas e as
prespectivas circunstancias. Na linha 3 definem-se os eventos de
negocio que causam transformagdes de dados especificos e
mudangas de estado na entidade. No modelo de tecnologia (linha 4),
os eventos tornam-se “friggers” e mensagens, e sdo projectadas em
detalhe as respostas de processamento de informacgdes. Na linha 5,
estes projectos tornam-se programas especificos. Na linha 6, os
eventos de negdcio respondem correctamente pelo sistema.
Motivacao: Nesta coluna ha uma tradugao de metas e estratégias de
negoécio em fins e meios especificos. Isso pode ser expandido para
incluir todo o conjunto de restricdes que se aplicam aos esforgos de

uma empresa. Na linha 1, a empresa identifica no geral as metas e

11



estratégias, em termos de linguagem comum. Na linha 2, estas sao
traduzidos em normas especificas e restrigbes que se aplicam a
operagado de uma empresa. Na linha 3, as regras de negocio podem
ser expressos em termos de informacgéo. Isto inclui restricdes sobre a
criacdo de linhas numa base de dados, bem como sobre a
actualizagao de valores especificos. Na linha 4, essas regras de
negocio serdo convertidos em elementos de design da aplicagao, e na
linha 5 tornar-se-30 em aplicagdes especificas. Na linha 6 sao

aplicadas as regras de negdcio.

Para Zachman, “produzir estratégia ndo é o problema. O problema esta hoje
na estratégia de implementacéo”, isto é, na capacidade e conhecimento para
responder ao “Que” (What), “Como” (How), “Onde” (Where), “Quem” (Who),
“Quando” (When) e “Porque” (Why).

A framework de Zachman vé um sistema através de diferentes perspectivas e
do seu relacionamento, considerando como finalidade de uma Arquitectura de
Empresa, a demonstragdo de como tudo funciona em conjunto. (Sowa &
Zachman 1992)

2.1.3.2 TOGAF — The Open Group Architecture Framework

O TOGAF foi desenvolvido por membros do The Open Group, trabalhando
com o Architecture Forum  (www.opengroup.org/architecture). O
desenvolvimento original do TOGAF Versdo 1 em 1995 foi baseado no
"Technical Architecture Framework for Information Management (TAFIM) ",
desenvolvido pelo Departmento de Defesa (DoD) dos Estados Unidos. O DoD
deu ao The Open Group permissdo explicita e encorajamento para criar o
TOGAF, que foi o resultado de muitos anos de esforgo de desenvolvimento e
muitos milhdes de ddlares de investimento do Governo dos Estados Unidos.

TOGAF é uma estrutura de arquitectura disponivel e de uma metodologia
aplicavel para qualquer organizagdao. O TOGAF nao foi criado inicialmente
para uso comercial, mas também pode ser licenciado para esse fim. As
estruturas da AE especificas da industria sdo tomadas em conta na
framework, mas a personalizacdo do método continua a ser uma tarefa dos

utilizadores da organizagéo.
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O TOGAF divide uma arquitectura de empresa em quatro categorias, como
segue:

e Arquitectura de negocio: Descreve 0s processos que 0 negoécio usa
para cumprir suas metas.

e Arquitectura de aplicagoes: Descreve como as aplicagbes
especificas sdo programadas e como interagem.

o Arquitectura de dados: Descreve como os armazenamentos de
dados séo organizados e acedidos.

e Arquitectura técnica: Descreve as infra-estruturas de hardware e

software que suportam as aplicagdes e suas interacgdes.

O TOGAF descreve-se como uma framework, mas o componente mais
importante do TOGAF é o método de desenvolvimento da arquitectura,
conhecida como ADM (Architecture Development Cycle). O ADM é um plano

para a criagao de arquitecturas, como mostra na figura 5.

Na imagem a seguir temos a estrutura basica de interagédo no ciclo de ADM.

Preliminares

A —Visdo da
Arquitectura
H — Gestdo da B-

Transformagao Arquitectura
da AE de Negocio

. Gestaode .

Implementagdo Req uisitos Arquitectura
de Governance de SI

F—Plano de D =
Migracao Arquitectura
Tecnoldgica

E-
Oportunidades
e Solucoes

Figura 5 - Ciclo de desenvolvimento da Arquitectura ADM (Open Group, 2006)

Como ilustrado pela Figura 5, o ADM do TOGAF compreende oito fases

ciclicas, ap6s ponto de partida ou “Preliminares”.
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Em suma, o método de desenvolvimento da arquitectura TOGAF (ADM),
explica como derivar uma AE especifica que atenda aos requisitos do
negécio. O ADM fornece:

e Uma forma confiavel e comprovada do desenvolvimento da
arquitectura;

e Uma visdo da arquitectura que permite ao arquicteto garantir que um
conjunto complexo de condi¢des é tratado de forma adequada;

o Hiperligagado para estudos de casos praticos;

e Orientacao sobre ferramentas para o desenvolvimento da arquitectura.

O Continum Enterprise, que € um repositdrio “virtual” de todos os activos de
arquitectura — de modelos, padrdes, descricbes de arquitectura, etc. — que
existem tanto dentro da empresa, como no sector de Tl em geral, que a
empresa considera disponivel para o desenvolvimento de arquitecturas. No
ADM TOGAF, ha lembretes para considerar que activos de arquitectura o

arquicteto deve usar, caso existam.

O TOGAF Resource Base € um conjunto de recursos — directrizes, modelos,

antecedentes, etc., para ajudar o arquicteto na utilizagdo do ADM.

Durante o ciclo da ADM, é necessario que haja a validagdo dos resultados
relativamente as expectativas iniciais, tanto para as etapas como para o

processo.

No TOGAF versao 9.0 que saiu recentemente, na fase “Preliminares” existem
atributos, descricbes e processo de mudanga, para contemplar as

arquitecturas SOA (Arquitectura Orientada a Servigos).

2.1.3.3 DoDAF - Department of Defense Architecture Framework

O Departamento de Defesa dos Estado Unidos tem investido no
desenvolvimento de uma framework de AE especifica para as suas
necessidades. Iniciando em 1996 com a framework C4ISR (Command,
Control, Computers, Communications, Intelligence, and Reconnaissance), os
documentos, relacionamentos e especificacdes evoluiram para o DoDAF 1.0,
que foi oficialmente assinado como existente em Fevereiro de 2004. Como
padrdo de documentagdo para todos os projectos de tecnologia da
informacdo e aquisicdes, o DoDAF é considerado como base de cada
sistema, software ou tarefa da engenharia de negécios do DoD.

O DoDAF e, em particular, o C4ISR fornece suporte especifico para o DoDAF

relativamente ao comando, controlo, comunicagdes, computadores,
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inteligéncia, vigilancia e reconhecimento e disponibiliza varias capacidades

importantes ao DoD:

e Permite que o DoD crie sistemas que funcionem em conjunto de forma
eficiente;

o Permite que o0s responsaveis e investidores tomem decisbes
inteligentes em termos de aquisi¢des, criagdes e reutilizacdes;

¢ Ajuda os arquitectos de sistemas a tomarem decisdes adequadas (em
termos de desenho) quanto a funcionalidade que deve residir na
arquitectura dos sistemas;

o Fornece uma linguagem comum para descrever um sistema integrado
que abranja as missdes;

e Permite que grandes grupos de stakeholders trabalhem de forma

cooperativa e eficiente em sistemas de grande dimensao e complexos.

2.1.3.4 TEAF — Treasury Enterprise Architecture Framework
O Treasury Enterprise Architecture Framework (TEAF) (TEAF 2000) foi criado
pelo Departamento do Tesouro dos Estados Unidos da América. A finalidade
do TEAF é fornecer um referencial para produzir uma arquitectura de
empresa e orientacdo para utilizar e gerir actividades da mesma. Para o
desenvolvimento do referencial foi utilizada a proposta do Federal Conceptual

Model Subgroup.

Para reduzir a complexidade e o ambito de desenvolvimento de uma
arquitectura organizacional, o TEAF subdivide-a em perspectivas, vistas e

produtos de trabalho.
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Figura 6 - Referencial TEAF (TEAF, 2000)
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No que diz respeito as vistas, este referencial possui quatro: funcional,

informacgao, organizacional e tecnologica.

No caso da perspectiva do planeador, sdo focadas as perspectivas
estratégicas, os processos de nivel empresarial, as principais informagdes e
infra-estruturas relevantes para a empresa, bem como a estrutura da

organizagao e dos seus locais de funcionamento.

A perspectiva do dono foca o modelo de concepcdo dos processos de
negocio, informagao, logistica empresarial e infra-estruturas de tecnologias de

informacao.

Por seu turno, a perspectiva do criador foca a concepcdo dos processos
empresarias, o modelo de informagao, componentes, sistemas de distribuicdo

e abordagem de implementacgao.

Por ultimo, a perspectiva do construtor considera as limitagdes das
ferramentas, tecnologias e materiais. O construtor tem de traduzir as
especificagdes do criador em planos de execugéo fisica. O construtor também
incide sobre a integragao e teste.

No que concerne as vistas, a vista funcional foca-se nas fungdes, nos
processos € nas actividades de negdcio que capturam, manipulam e
controlam a informagdo do negdcio de forma a suportar as operagdes

comerciais.

A vista da informacé&o presta especial atengao a toda a informacao necessaria
para executar operagdes comerciais da empresa e os relacionamentos entre

essa informacéo.

A vista organizacional salienta a estrutura organizacional da empresa,
grandes operagdes realizadas pelas organizagoes, tipos de trabalhadores,
locais de trabalhos e a distribuicao da organizagéo por localizagéo.

Por dltimo, a vista tecnolégica foca-se no hardware, software, redes,
telecomunicagbes e servigos gerais que constituem o ambiente operacional

nos quais operam as aplicagdes de negocio.
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2.1.3.5 Modaf - Ministry of Defense Architecture Framework (UK)
O Ministry of Defence Architecture Framework (UK) utiliza DoDAF 1.0 como
um ponto de partida. O MOD modificou ligeiramente algumas vistas
existentes - Operacdes, Sistemas e Padroes Técnicos, e adicionou duas

novas vistas - Estratégia e Aquisicoes.

2.1.3.6 FEAF — Federal Enterprise Architecture Framework
O Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF) (CIO 1999) foi
desenvolvido pelo “Chief Information Officers (CIO) Council” em resposta a

deliberagao Clinger-Cohen (Clinger-Cohen, 1996).

Este referencial foi criado com o objectivo de apoiar a criagdo e manutengéo
de arquitecturas empresariais. Na concepcao deste referencial, o CIO Council
identificou oito componentes necessarias para o seu desenvolvimento e
manutengdo. “Driver” da Arquitectura, estratégia, arquitectura actual,
arquitectura futura, processo de transigdo, segmento da arquitectura, modelos

de arquitecturas e normas.

Arquitectura de Arquitectura de Arquitectura

Dados Aplicagdes Tecnolégica
Perspectiva do Lista de objectos ") % R R SRly TR < N Lista de localizagdo de
Planeador de negécio o g negocio
Perspectiva do TR Moﬁie.io de processo de Sistema logico de negdcio
Dono 3 e negocio
Perspectiva do ; . . Arcuitectura de desenvohimento

ik / S Arquitectura aplicacional :

Projectista Modelo de dados logico - - ce sistemas geogrdficos
Perspectiva do . Anzssat 160
B Modelo de dados fisico Estrutura do sistema quitectura tecnologica
g;p:;:;:rdo Diciondrio de dados Programas Arquitectura de redes

Tabela 1 - Matriz da Arquitectura do FEAF (CIO 1999)

2.1.3.7 FEA - Federal Enterprise Architecture
A Federal Enterprise Architecture consiste num conjunto de modelos de
referéncia que sao utilizados pela OMB (Office of Management and Budget)
do Governo Americano para traduzir componentes da arquitectura numa
linguagem comum. Quando as organizagbes governamentais americanas
estdo preparando um “Exhibit 300” (documento utilizado para solicitagdo de
orcamento), precisam ligar esses objectos de arquitectura representados em

alto nivel a um componente do modelo de referéncia apropriado.
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Performance Reference Model (PRM)

Business Reference Model (BRM)

Service Component Reference Model (SRM)

Technical Reference Model (TRM)

Data Reference Model (DRM)

Figura 7 - Cinco Modelos de referéncia do FEA (FEA 2007)

O modelo de referéncia do negocio (BRM — business reference model)

oferece uma visdo do negocio e das varias fungdes do governo federal.

O modelo de referéncia de componentes de servico (SRM — service
components reference model) oferece uma visdo mais de Tl dos sistemas que

dao suporte a funcionalidade do negdcio.

O modelo de referéncia técnica (TRM — Technical Reference Model) define
varias tecnologias e normas que podem ser usadas na construgdo dos

sistemas de TI.

O modelo de referéncia de dados (DRM — Data Reference Model) define

formas padronizadas para descrever dados.

O modelo de referéncia de desempenho (PRM — performance reference

model) define formas padronizadas para descrever o valor gerado pela AE.

A perspectiva do FEA sobre a Arquitectura Organizacional consiste na
construgao de uma empresa através de segmentos, ideia que ja tinha sido

apresentada pelo referencial FEAF.

Um segmento € uma das principais funcionalidades da linha de negdcio
como, por exemplo, a area de Recursos Humanos. Existem dois tipos de

segmentos:

e Segmentos da area de missao central, fundamentais para a misséo ou

finalidade de um determinado limite politico no dambito da empresa.;
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e Segmentos de servigos do negodcio, fundamentais para muitas

organizagoes politicas, se ndo para todas.

O FEA é composto por cinco modelos de referéncia, um para cada
desempenho: negdcio, servigo, componentes, técnico e dados. A meta dos
cinco modelos de referéncia do FEA consiste em oferecer termos e definicdes
padronizados para os dominios da Arquitectura de empresa e, assim, facilitar

a colaboracgéao e a partilha através do governo federal.

2.1.3.8 Comparacéo de Frameworks
Roger (Roger 2007) estabeleceu um conjunto de critérios para comparagao
de frameworks, que se utilizaram para comparar as frameworks Zachman,
TOGAF e FEA, descritos a seguir:

Completude da taxonomia: Refere-se a a possibilidade de utilizar a
metodologia para classificar os varios artefactos arquitecturais. Isto é quase
todo o foco da Zachman. Segundo Roger, nenhuma das outras metodologias

tem um foco tdo amplo nesta area.

Completude do processo: Refere-se a capacidade da metodologia guiar o
utilizador através de um processo, passo a passo, para a criagdo de uma AE.
Este é quase todo o foco do TOGAF, com o seu método de desenvolvimento
da arquitectura (ADM).

Orientacdao para modelos de referéncia: Refere-se a a utilidade da
metodologia para ajudar o utilizador a construir um conjunto relevante de
modelos de referéncia. Isto € quase todo o enfoque da FEA. O TOGAF
também oferece esse suporte; todavia, € uma forma simplificada dos modelos

de referéncia.

Orientagao pratica: Refere-se a quanto a metodologia ajuda o utilizador a
assimilar o conceito da AE na sua organizagédo e a desenvolver uma cultura

na qual seja valorizada e usada.

Modelo de maturidade: Refere-se a utilidade da metodologia para avaliar a
eficiéncia e a maturidade da empresa na utilizacao da AE.

Foco no negécio: Refere-se ao foco da metodologia na utilizagdo da
tecnologia para trazer valor ao negdcio, sendo a definicdo de valor do
negocio, especificamente, como despesas reduzidas e/ou aumento de

receita.
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Orientagao para a governanga: Refere-se a utilidade da metodologia para o

entendimento e a criagdo de um modelo de governanga efectiva da AE.

Orientagao para departamentos: Refere-se a a capacidade da metodologia
de orientar o utilizador nos departamentos efectivos da empresa, abordagem
importante na administragao da complexidade.

Catalogo prescritivo: Refere-se a capacidade da metodologia orientar o
utilizador na definicdo de um catalogo de activos arquitecturais que podem

ser reutilizados em actividades futuras.

Neutralidade do fornecedor: Refere-se a probabilidade de o utilizador ficar
preso a uma organizagdo de consultoria especifica, pela adopgao dessa

metodologia.

Disponibilidade de informagé6es: Refere-se a quantidade e qualidade das

informagdes, gratuitas ou acessiveis, sobre esta metodologia.

Relagdao tempo-valor: Refere-se ao provavel tempo decorrido de uso desta
metodologia antes utiliza-la para construir solugbes que produzam valor

elevado para o negécio.
A estes critérios de comparagao foram atribuidas as classificacdes:

1- Muito mal;
2- Um trabalho inadequado nesta éarea;
3

4- Um trabalho muito aceitavel nesta area.

Um trabalho aceitavel nesta area;

Apresentando resultado da comparacéo na tabela 2.
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Critérios Zachman [TOGAF | FEA
completide em taxonomia 4 2 2
completude em processo 1 4 2
Orientagéo por modelo de referéncia | 1 3 4
Orientagdo pratica 1 2 2
Modelo de maturidade 1 3
Enfoque do negécio 1 2 1
Orientagéo para govemancga i 2 3
Orientagdo para particionamento 1 2 4
Catalogo prescritivo 1 2 4
MNeutralidade do fornecedor 2 4 3
Disponibilidade de informacgdes 2 4 2
Relagdo tempo-valor 1 3 1

Tabela 2 - Tabela comparativa entre as varias frameworks de AE (Sessions, R. 2007)

Os modelos de maturidade AE fornecem um caminho para a AE e para
melhorias processuais dentro de uma organizagdo. Estes modelos favorecem
o0 amadurecimento de AE, aumentando a previsibilidade, os controlos de
processo e a eficacia. O desenvolvimento da AE é fundamental, porque
fornece as regras e a necessaria definicdo para a integragédo de informagdes

€ servigos ao nivel das operacgdes através dos limites da organizagao.

A AE inclui actividades, representa¢des, componentes de negdcios e apoio a
componentes de tecnologia. Na sua ‘"plena maturidade”, a
AE torna-se um conceito de empresa-extendida e prescreve
tecnologias para os negdcios da empresa, fornecendo as condigbes e
estruturas para permitir o fluxo de informagbes de organizagdo para
organizagao. No entanto, a qualidade e maturidade dos resultados fornecidos
pela equipa da AE esta fortemente relacionada e dependente da maturidade

da equipa e da organizagao da AE.

Além do processo de AE, os modelos, definicdes, principios, e outros
artefactos que a compdem, sdo importantes para avaliar o Programa de AE e

outros aspectos relacionados com a sua utilizagdo dentro da organizagdo. A
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maioria dos modelos de maturidade de AE, identificam cinco fases de

abordagem para identificacdo do nivel de maturidade de uma dada

organizagao (Szyszka 2009):

®= Nivel 1: Inicial (foco na solu¢ao)

Neste nivel temos:

A AE em curso e em processo de desenvolvimento;

Estao definidos alguns processos de AE;

Ainda nao foi criado um processo standard de AE, sobre os
servicos, negocio, informagdo, processos de negoécio ou
tecnologia;

O sucesso nesta fase depende de esforgos individuais;

A abordagem aos processos nesta fase é estabelecida sem
nenhum critério;

No minino existe uma ligacédo entre a estratégia e o plano de
negocio;

Consciéncia limitada da equipa que fara a gestao da AE;

Existe pouca comunicacdo sobre os processos de AE e
melhoria de processos;

As consideragbes de segurangca de Tl sdo pontuais e
localizadas;

Pouco ou nenhum envolvimento do planeamento estratégico e
de pessoas na aquisi¢cao da AE;

Pouca adesao as normas ja existentes.

® Nivel 2: Repetido (foco no sucesso da solu¢ao)

Neste nivel temos:

Os processos de AE em desenvolvimento;

O processo de AE desenvolveu fungdes e responsabilidades;
Sao identificados a visao, principios, modelo operacional, AE
corrente e os modelos de AE futura;

Ja existem os padrées de AE, mas ndo necessariamente
ligados aos objectivos de AE;

Sao estabelecidos os modelos de referéncia;

Explicita vinculagéo as estratégias de negécio e Tl;

A Gestéao de topo consciente do esforco de AE;

Sao distribuidas responsabilidades;
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A Arquitectura de Seguranca de TI definiu claramente as
funcdes e responsabilidades;

Adesao a modelos de governanga e algumas normas
existentes;

Inexisténcia de planeamento de investimento na aquisi¢cdo de
AE.

Nivel 3: Definido (Foco nas oportunidades de valor)

Neste nivel temos:

Definida AE, incluindo orientagdes detalhadas por escrito e
modelos de referéncia de Arquitectura;

A AE esta bem definida e com comunicagdo aos negdcios e TI.
Sao amplamente seguidos os processos de AE.

Estdo concluidos a analise das lacunas e o plano de
transformacéo.

Totalmente desenvolvido a referéncia aos modelos e normas
da AE;

Estao identificados os objectivos da empresa e os processos.
AE é integrada com o planeamento e processos de controlo de
capital de investimento.

Gestéo rigorosa da equipa com os processos de AE.

A gestao de topo apoia activamente as normas de AE;

A maioria dos departamentos da organizagdo demonstra a
aceitacdo ou participa activamente no processo de
desenvolvimento da AE.

Os documentos da AE sdo actualizados e publicados
regularmente;

A arquitectura de seguranga de Tl e os padrées estao
totalmente desenvolvidos e integrados com AE;

A maioria dos investimentos em T esta documentada;

A estratégia e aquisicobes de Tl incluem medidas de
conformidade com a AE;

Na identificagdo dos portfélios de projectos sdo considerados

os custos-beneficios.

Nivel 4: Gerido (foco na gestao da AE)

Neste nivel temos:

Gestao e formas de medir ao processo da AE;

AE faz parte da cultura da empresa;
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Consideram-se métricas de qualidade associadas ao processo
de AE ;

A documentagao de AE ¢é actualizada regularmente de modo a
reflectir a actualizacéo AE;

O processo, informagdes, aplicagdbes e pontos de vista de
Tl séo definidos por normas adequadas;

O planeamento e controlo de investimentos sdo ajustados com
base nas informacdes recebidas pela AE;

Reavaliagao periddica de quem conduz o negécio.

A equipa de gestdo directamente envolvida no processo de
revisdo da AE;

Toda a organizagao aceita e participa activamente do processo
de AE;

Os documentosda  AE sdo actualizados  regularmente
erevistos  frequentemente paraa evolugdoda AEe
dos padrées da industria;

Explicita utilizacdo de modelos de governanga para todos os
investimentos de TI;

Todos 0s projectos de aquisi¢cdes de

Tl sdo guiados e regidos pela AE.

®= Nivel 5: Optimizado (foco na optimizagao da AE)

Neste nivel temos:

Melhoria continua do processo da AE;

Esforgos concertados para optimizar e melhorar continuamente
0s processos de AE;

As métricas do processode AE s&o utilizadas para
optimizar e orientar as decisbes do negdcio.

As empresas envolvidas no processo continuo de melhoria da
arquitectura de TI.

Envolvimento da gestdo de topona optimizagdo das
melhorias no processo e governance da de AE.

Feedback sobre o processo de AE na organizagdo, sendo este
utilizado para conduzir melhorias nos processos de AE;

Os documentos AE sdo usados para a tomada de decisdo na
organizacao da empresa ou para decisdes de TI.

Conducgdo de melhorias nos processos de AE com base no
feedback das métricas sobre a arquitectura de seguranga;

Governagao explicita de todos os investimentos de TI.
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e N&o ocorre nenhum investimento em Tl se ndo estiver

planeado.

A maioria dos modelos de maturidade que serdo apresentados foi
desenvolvida por ministérios dos EUA, por exemplo, o “Governance
Accountability Office” (GAO), o “National Association of State Chief
Information Officers” (NASCIO), ou o “Departamento de Comércio” (DoC). O
desenvolvimento foi desencadeado pela Lei Clinger-Cohen (CCA),
anteriormente chamado de acto de reforma de gestao de Tl (ITMRA), uma lei
federal dos EUA.

2.1.4.1 USA-GAO-EAMMF
Para contribuir para a evolugdo e maturidade da AE, o EUA GAO publicou a
sua Framework de Gestao de Maturidade para AE (EAMMF). Essa estrutura
fornece uma ferramenta comum de benchmarking para o planeamento e
medicdo de esforgos da AE. EAMMF é composta por cinco estagios de
maturidade, cada um dos quais inclui um conjunto de elementos associados
com todos os elementos das etapas anteriores. Além dos estadios de
maturidade, cada elemento esta associado com atributos que s&o criticos

para o sucesso e desempenho de qualquer fungao de gestao.

®  Fase 1: Criar a consciéncia da AE;

®  Fase 2: Construir a Base de Gestéo AE;
® Fase 3: Desenvolver a AE;

"  Fase 4: Completar a AE;

" Fase 5: Aproveitar a AE para gerir a mudanca.

2.1.4.2 USA-OMB EAAF
A Framework de Avaliagao da AE da EUA — OMB (EAAF) foi criada para dar
um olhar como a AE nas organizagbes esta sendo utilizada e como esta
impactando a implantagdo de solugbes de e-Goverment e tecnologias
centradas nos servigos de apoio ao cidaddo. Mais do que a framework de
auto-avaliagdo, o modelo USA-GAO-EAMMF permite uma certa
flexibilidade na interpretacdo dos critérios de avaliagdo. Este ponto tanto é
considerado positivo como negativo, ja que encoraja as organizagdes a ler
entrelinhas em suas avaliagdes e permite um certo grau na inflagdo dos
resultados. Neste momento encontra-se na versdo 3.0 no qual a EAAF

fornece uma folha de excel para avaliagao. Esta folha € complementada por
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uma ferramenta de avaliagcdo on-line, disponivel apenas para os funcionarios

dos ministérios dos EUA. Na tabela 3 temos os critérios gerais no que diz

respeito os documentos de avaliagdo do OMB-EAAF.

Critério

Caracteristica

Desenho do processo

Nao sabemos

Desenho do produto

Instanciagao

Formulario de Avaliagéao

Requisito

Definigdo de maturidade

Foco - processo

Aspecto pratico

Actividades

melhoria com resultados

especificas de

Tabela 3 — Aspectos Gerais do modelo OMB-EAAF

2.1.4.3 IFEAD - Modelo de Maturidade da AE extendida (E2AMM)

O Modelo de Maturidade para AE alargado IFEAD v 2.0, descreve os niveis

de maturidade de implementagdo de um programa de AE, incluindo um

ambiente extendido. Na primeira, utilize o E2AMM para definir o proprio nivel

de maturidade inicial da AE. Com base nesse ponto, definem-se os temas

para o crescimento da maturidade AE e organizar a sua propria, de tal forma

que se possa alcancar o proximo nivel

num determinado prazo.

Apresentamos na tabela 4 o esquema do modelo de maturidade para AE

extendida:

Niveis

Nivel 0:

Extensivel AE

Nivel 1:Inicial

Nivel 2:
Repetido
Nivel
Deafinidn

Nivel 4: Gerido

Nivel 5:

Optimizado

Negécio e Alinhamento da estratégia tecnolégica

Envolvimento da empresa de forma extendida

Envolvimento da Gestao de Topo

Envolvimento das unidades de negdcio

Departamento para o programa de AE extendida

Desenvolvimento da Arquitectura extendida

Resultados da AE extendida

Governanga estratégica

Gestao do Programa da empresa

Holistica da AE extendida

Orgamento da empresa e definicdo da estratégia

Tabela 4 - Esquema do Modelo de Maturidade E2AMM (Szyszka, 2009)

Maturidade

A 4
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A expressdo “governance” surge a partir de reflexdes conduzidas
principalmente pelo Banco Mundial, “tendo em vista aprofundar o
conhecimento das condi¢cdes que garantem um Estado eficiente” (Diniz 1995,
p. 400). Ainda segundo Diniz, “tal preocupagéo deslocou o foco da atenc¢ao
das implicagbes estritamente econémicas de acc¢éo estatal para uma visdo
mais abrangente, envolvendo as dimensbées sociais e politicas da gestdo
publica”. (Ibid., p. 400)

A capacidade governativa n&o seria avaliada apenas pelos resultados das
politicas governamentais, € sim também pela forma pela qual o governo

exerce o seu poder.

2.1.5.1 Governanca em TI
Segundo Robert S. Roussey, citado pelo IT Governance Institute (ITGI 2003):
“q governanga das TI' (GTI) é o termo utilizado para descrever a forma como
0S responsaveis pela governanga de uma organizagdo consideram as SI/TI

na supervisdo, monitorizagado, controlo e direc¢do da mesma”.

A GTI é da responsabilidade da direccdo e da gestdo executiva. E parte
integrante da governanga da empresa e consiste na lideranga e na criagdo de
estruturas e processos organizacionais que asseguram que as Tl sustentam e
entendem as estratégias e objectivos da organizagdo. O modo como as TI
sado aplicadas tem um elevado impacto na capacidade da organizagdo em

alcangar a visdo, missao e objectivos estratégicos (ITGI 2003).

No caso da Governanga Tl foca em alguns modelos:

" No ambito deste documento o termo “TI” deve ser entendido como “SI/TI".
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Nome do Framework

Descri¢io Sumaria

Area de Aplicagio

Origem / Fonte

BSC®- IT Balanced
Scorecard

Procedimentos para a defini¢o
de metas e indicadores para
acompanhamento dos
resultados planejados

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

(GREMBERGEN,
2004)

BS7799 (ISO 17799 ¢ ISO
27000)

Normas de seguranca para a
dreadaTI

SEGURANCA

(British Standards
Institute, 2006)

BS15000

Normas de gestdo integrada da

GESTAO

(British Standards
Institute, 2006)

CMMI®- Capability
Maturity Model for Software
Integrated

Processos de construg2o
industrial de sistemas
informatizados

DESENVOLVIMENT
O DE SISTEMAS

(Software
Engineering Institute,
2003)

CobiT®- Control Objectives

Processos de gestdo integrada

(IT Governance

for Information and Related | d2 Tl GESTAO Institute, 2006a)
Technology
Melhores préticas quanto 2 < (Office of
ministrac mbiente de OPERACAOE
ITIL® (I1SO 20000) administraglo do ambiente de gy~ Government
infra-estrutura da Tl PRODUCAO

Commerce, 2006)
(SOFTEX, 2007)

Processos de construgo

DESENVOLVIMENT

MR MPS br industrial de sistemas
informatizados O DE SISTEMAS
PMBoK® Processos para gerenciamento GERENCIAMENTO | (Project Management
’ : das etapas de projetos DE PROJETOS Institute, 2005)
Cessos gerenciame! ' | \ 2002]
PRINCE? Processos para gerenciamento GERENCIAMENTO | (PRINCE, 2002)

das etapas de projetos

DE PROJETOS

Avaliag2o de processos ligados (AICPA, 2007)

SAS 70- Type Il aTI AUDITORIA
Pardmetros para avaliagio (PANDE;NEUMAN;
quanto & manutencio de CAVANAGH, 2002)

Six Sigma® padrdes de qualidade QUALIDADE

(Motorola
University, 2006)

Tabela 5 - Framework: Governanga em Tl

Na sequéncia de uma série de escandalos financeiros nos Estados Unidos
com empresas como a Enron, a Tyco International, a Global Crossing, a
Peregrine Systems e a WorldCom, o governo norte-americano aprovou uma
lei conhecida como o SarbanesOxley Act de 2002 (SOx). Esta lei federal
procura recuperar a confianga na informacdo gerada pelas organizagbes

através de um maior controlo.

e Control Objectives for Information and related Technology (CobiT)
O CobiT é um modelo criado em 1996 pelo ISACA (“Information Systems
Audit and Control Association”) e pelo ITGI (“IT Governance Institute”) para o
controlo da governacédo de Tl, sendo, juntamente com o “Internal Control —
Integrated Framework”, um dos dois modelos utilizados para implementar os
requisitos do SOx. Devido a sua origem, possui uma forte componente de
auditoria e controlo (ITGI 2007).

E uma ferramenta desenvolvida por auditores para auditores.O CobiT permite
implementar a governacdo dos Sl através da adaptacdo do modelo e
ajustando este conjunto genérico de recomendagdes ao ambiente especifico

organizagao (Campbell 2005).
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e Internal Control — Integrated Framework
O Internal Control — Integrated Framework foi criado pelo COSO (“The
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission”) em
1992 para ajudar a fiabilidade dos relatorios financeiros e a observancia das
leis e regulamentos (COSO 2007).

Este modelo é constituido por cinco elementos inter-relacionados (ambiente
de controlo, avaliacdo de risco, actividades de controlo, informagao e
comunicagbes, e monitorizagdo), e estabelece trés categorias de controlo
(eficacia e eficiéncia das operagdes, fiabilidade dos relatérios financeiros, e

adequacdo a legislacéo e regulamentos).

Nao tem tanta implementagdao a nivel internacional como o seu sucessor

(CobiT), mas é largamente utilizado nos Estados Unidos.

¢ Information Technology Control Guidelines (ITCG)
O ITCG foi criado pelo CICA (The Canadian Institute of Chartered
Accountants) em 1998, como sucessor das versées do “Computer Control

Guidelines” publicadas desde 1970.

O objectivo do ITCG € auxiliar as empresas em desenhar e implementar
estruturas de controlo para atingir os seus objectivos especificos. Foi
adaptado para responder aos requisitos do SOx de 2002 e do “Canadian
Investor Confidence Rules” de 2004 (CICA 2007).

e AS 8015
Na sequéncia de varios insucessos de empresas na Australia, a Standards
Australia langou varias normas Australianas (AS — Australian Standard) em
2004, que estabeleciam regras de controlo e de conduta das organizagdes.
No ano seguinte foi langada a norma AS8015-2005 que define a governagéo
da utilizagcdo da informacdo e das comunicagbes pelas organizagdes (SA
2005, SA 2007).

e [SO 38500
Em 2008 a ISO (International Organization for Standardization) langou a
norma ISO/IEC 38500 com base em varias normas, mas em especial na
norma Australiana AS 8015. Trata-se de uma norma de alto nivel que faz
recomendacdes ao nivel da gestdo para o corpo de governagao, em especial,

para a area das Tecnologias de Informagéo (ISO 2007).
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¢ Management of Risk (M_o_R)
O M o R é um método de gestdo do risco nas varias componentes:
estratégia, programa, projecto e operacional, desenvolvido pelo governo
britanico. Este método ¢é facilmente associavel a outros modelos
complementando-os, principalmente porque na sua versdo mais recente

uniformizou a terminologia utilizada com outros modelos (OGC 2007).

e Generic Framework for Information Management
A Universidade de Amesterddo criou em 1999, no ambito do projecto
Primavera, um modelo de gestao da informagdo que facilite o alinhamento
com a estratégia organizacional. Diagnostica e organiza os problemas da
gestdo de informagdo na organizagdo definindo as responsabilidades. E

principalmente utilizado na Holanda (Maes 1999).

e Calder-Moir IT Governance Framework
Este modelo é considerado o mais completo para a governacgéo das TI, e
utiliza varios outros modelos, metodologias e normas. Divide a governagao
das Tl em 6 sectores: Estratégia do negdcio, Ambiente de risco e de negdcio,
Estratégia de Tl, Mudanga, Capacidades, e Operagdes. Para cada um desses
sectores recomenda um conjunto de modelos, metodologias e normas
possiveis. Neste modelo utiliza-se varios ciclos de Deming?® dentro de cada

sector e entre os varios sectores e niveis (Calder 2006).

2.1.5.2 Governanca em AE
A vertente politica da AE é composta por duas componentes: Principios de
Gestao de Sistemas e Tecnologias de Informacédo e Modelo de Governagao.
(Vaz Velho 2004). Paul Strassmann (Strassman 1995) numa citagao diz: “Nao
ha arquitectura de empresa sem uma ligagdo directa com a governagao”,
enfatizando a importadncia da governagao na AE. O modelo de governagao
define a distribuicdo do poder e responsabilidade e as estruturas e
procedimentos de colaboragéo e de resolugédo de conflitos. A necessidade do
modelo de governagao coloca-se em dois planos: “Desenhar a arquitectura” e

de seguida “Manter e explorar a arquitectura”.

O plano “Desenhar a arquitectura” prescreve a infra-estrutura de activos de
dados, aplicagdes e tecnologia que providenciara a informagao e os sistemas

necessarios para suportar o negoécio. Esta infra-estrutura deve ser desenhada

Ciclo de Deming: E um ciclo de desenvolvimento que tem foco na melhoria continua.
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por todos, ja que é para todos. O plano “Manter e explorar a arquitectura”
atribui-se poder a pessoas e organismos que assegurem a construcao da
arquitectura. Mas tendo em consideracao que onde ha pessoas ha conflitos, a

gestdo de equilibrios sera importante e onde a arquitectura respondera.

Para além é claro, que a concretizagdo dos planos vai gerar mudangas que
inviabilizardo parcialmente os préprios planos, tais como: recursos
insuficientes, os projectos podem se atrasar, entre outros. Deste modo, serao
necessarias estruturas e procedimentos para conciliar posicbes e tomar

decisdes, que acomodem as mudangas que Vao surgir.

Numa empresa pode surgir varios niveis de governagéo, dado que existem
varios niveis de poder. Paul Strassmann criou um modelo de sete niveis de

poder de gestao de informacgéo.

Global G Normas da Industria, Pacotes Comerciais,
Interoperabilidade da empresa com o exterior Produtos e Servigos, Canais de Distribuicdo

de Servigos de TI, Interface com Servigos

Externos
Empresa E Politicas, Normas, Principios, Activos e
Integragao e interoperabilidade dos sistemas de Sistemas Corporativos.
informacgao internos.
Processo
Integracéao de actividades partilhadas, | P Processo de Negoécio Corporativo C
independentemente de qualquer especificidade Processo de Negécio Corporativo B

(fungéo, localizagéo, negdcio, etc)

Processo de Negdcio Corporativo A

Negocio N Negdcio X Negécio Y Negécio Z
Produtos e servigos especificos de uma unidade

organizacional.

Aplicagao A Aplicagédo Aplicagcédo Aplicagéo Z1

Necessidades de individuos e grupos que executam X1 Y1

tarefas similares. Aplicagcéao Aplicacéo Aplicagéo 22
X2 Y2
Aplicacéao Aplicacéo Aplicagéo Z3
X3 Y3

Local L Sistemas Locais

Especificidades de individuos ou grupos para as

quais as normas de nivel superior ndo sé&o

adequadas.

O que permite que os individuos mantenham Sistemas Pessoais

privado sem consentimento prévio.

Tabela 6 - Niveis de governagao e arquitectura (Strassmann 1995)
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Na figura 8, apresenta-se um exemplo de modelo de estrutura de governacéao
(Vaz Velho 2004). O objectivo do modelo é simplesmente destacar o conjunto
de responsabilidades que envolve o desenho, a manutengéo e gestao da AE.
Cada empresa tem que encontrar o modelo mais conveniente de acordo com
a sua realidade, nomeadamente nas vertentes de negdcio, técnica, social e
cultural. A dimensao e complexidade da empresa serdo naturalmente factores
relevantes que determinardo a conveniéncia de um ou outro modelo de
governagao.

Conselho Director
de Tecnologiasde ~—

Informagdo S g 7
S Gabinete de
Gestdode ~ EEEEEEEEEEEEE
Programas de AE

Comité de AE

Divisdo de
Engenhariade
Sistemase
Tecnologias de
Informagdo

BT Gabinete de AE

Gestao de
Beneficios

Gabinete de
Gestdo de Dados

Equipas de
Arquitecturade
Dominio

Outros Sub-
Comités e
equipas de tarefa

Figura 8 - Estutura de governagao da AE (Vaz Velho, 2004)

A figura 8 esquematiza o modelo de governagdo, as linhas com traco
continuo representam relagbes de dependéncia hierarquica, enquanto que as
linhas tracejadas representam rela¢cdes de interaccdo sem dependéncia
hierarquica. Para além da governagdo da AE foram incluidos 6érgéos de
governagado dos Sistemas e tecnologias de informagdo, com uma relagao
forte com AE.

O Conselho Director de Tl estabelece o contexto para AE, ou seja, o ambito
dos projectos AE, os recursos necessarios e define as mudangas desejadas.
O Comité de AE € um 6rgéo colegial que aprova e promove AE. O Gabinete
de AE reune os especialistas que desenham a AE. O Gabinete de Gestao
de Dados e Gabinete de Gestao de Beneficios sdo 6rgdos de catalise da
AE. Tratam de medidas nao tecnoldgicas necessarias para exploragao de AE.
O primeiro preocupa-se com os dados o segundo com as aplicagbes. A
Divisao de Engenharia e Sistemas de Tecnologias de Informagao é
responsavel pela construgcdo de AE. O Gabinete de Gestao de Programas

de AE da apoio a gestéo global da constru¢ao de AE.
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2.1.6.1 ArchiMate - (www.archimate.com)

Segundo The Open Group, Archimate € uma linguagem de modelagéo aberta
e independente para AE, suportada por diferentes produtores de software e
empresas de consultoria. Fornece instrumentos para suportar os arquitectos
empresariais na descrigdo, analise e visualizacdo do relacionamento entre os
dominios arquitecténicos de negdécio. A exemplo das empresas de engenharia
civil e de construcdo que utilizam padrdes internacionais para descrever os
seus desenhos, a ArchiMate criou e padronizou uma linguagem comum a ser
utilizada pelo mercado de AE, para descrever a construgdo e operagao de
processo de negocios, estruturas organizacionais, fluxos de informagbes
sistemas de Tl e infra-estrutura técnica. Essa notacédo ajuda os stakeholder *
a projectar, avaliar e comunicar as consequéncias das decisbes e das
mudangas, dentro dos dominios do negdcio. Os conceitos propostos pelo
ArchiMate encontram-se estratificados em trés camadas:
+ Camada de Negdcio — descreve os produtos e servigos oferecidos a
clientes externos, realizados pela organizacdo através de processos de
negocio. Estes processos sao, por sua vez, desenvolvidos por actores
de negdcio ou papéis;
» Camada Aplicacional — descreve os servigos aplicacionais realizados
por componentes aplicacionais de software e cujo proposito € suportar o
nivel de negdcio, nomeadamente os processos de negocio;
* Camada Tecnologica — descreve os servigos de infraestrutura e
implementagdo tecnologica (por exemplo, processamento e
armazenamento de dados ou servigos de comunicagbes) necessarios
para executar as aplicagcbes. Estes servigos sdo realizados em

dispositivos de comunicagdes, computadores e sistemas de software.

Em cada um destes niveis é feita uma segmentagdo dos componentes em
trés tipos: elementos estruturais passivos, comportamentais e estruturais
activos, representados a esquerda (verde), centro (amarelo) e direita (azul) na

figura 9.

3 Stakeholders: Partes interessadas.
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Figura 9 - Elementos basicos da linguagem ArchiMate (The Open Group, 2009)

A nivel tecnolégico, o ArchiMate inspira-se nos diagramas de instalagado de
UML. O elemento tecnoldgico central € o N6 (node), equivalente ao conceito
homénimo em UML. Este elemento representa uma entidade tecnoldgica
estrutural que fornece um ambiente de execucdo a outros componentes
tecnolégicos, suportando a instalagdo de artefactos tecnoldgicos (conceito
retrado do UML) e disponibilizados Servigos de infra-estrutura. Uma
caracteristica dos nés é a capacidade de serem compostos por outros sub-
nos. Distinguem-se dois tipos de nos:

e Dispositivo: dispositivo fisico com capacidade de computagédo e sobre
0 qual podem ser instalados componentes de Software de Sistema e
Artefactos para serem executados (por exemplo, servidores e pc’'s de
trabalho);

o Software de Sistema: software que fornece o ambiente a tipos
especificos de componentes e objectos de dados que podem ser
instalados nele sob a forma de artefactos (por exemplo, SGBD é um
Software de Sistema sobre o qual podem ser instalados componentes
de dados).

As relagbes entre componentes tecnologicos sdo especificadas
conceptualmente através do elemento de “caminhos” de Comunicagao. Estes
elementos representam relagdes entre dois ou mais nés através dos quais
eles podem trocar informagao. A comunicagao é realizada fisicamente através
do conceito de Rede de Comunicacgao.

Em relagéo a faceta comportamental do nivel tecnoldgico o conceito nuclear é
o Servigo de infra-estrutura. Segundo a linguagem ArchiMate, um Servigo de
infra-estrutura € uma unidade de funcionalidade externamente visivel,
disponibilizada por um ou mais nds e exposta através de interfaces bem
definidas. Estas interfaces, denominadas de Interfaces de infra-estrutura,

estabelecem a localizagdo légica onde os servigos infra-estruturais sao
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disponibilizados por um né a outros nds ou a componentes aplicacionais, do
nivel aplicacional. Os Servigos de Infraestrutura podem ser classificados
como servicos de processamento, de armazenamento de dados ou de
comunicagao, correspondendo aos trés principais tipos de componentes de

infra-estrutura. Na figura 10 temos um exemplo de uma modelagao.
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Figura 10 - Exemplo de uma modelagéao utilizando o Archimate

Os desafios futuros para a linguagem de modelag&o archimate séo:

e Semantica precisa para todas as partes da linguagem;

¢ Incorporagéo de aspectos relacionados a motivagao/objectivos;
e Coluna “Why?”, da Framework de Zachman,;

o Metodologias para analise e visualizag&do de rastreabilidade;

¢ Metodologias especificas para propositos especificos;

e Transicgdo “AS-IS” para “TO-BE”;

¢ Analises especificas: Analise de Risco.
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Como pré-requisito para o desenvolvimento da AE, as empresas deverao

estabelecer a necessidade de desenvolver uma AE e formular uma estratégia

que inclua a definigho de uma visdo, 0s objectivos e o0s principios.
(Schekkerman 2008)

A figura 11 mostra uma representagéo do programa de implementacédo da AE

segundo Schekkerman (circulo interior), e segundo Gartner (circulo exterior).

Segundo Schekkerman sera indicado pela gestdo de topo, o grupo de

trabalho responsavel pela implementagdo da AE dentro da organizagdo, que

sera responsavel pelo programa de implementacdo de AE. As fases do

programa sio:

© N o g bk w2

Determinar a maturidade de AE;

Iniciacdo ao Programa de AE;

Definir um processo de arquitectura e abordagem;
Desenvolvimento da AE corrente;
Desenvolvimento da AE futura;

Desenvolvimento do Plano de Transformacéo;
Uso da AE;

Manuteng¢do da AE.

Segundo Gartner (Gartner 2005), os principais arquitectos e as suas equipas

estabelecem e desenvolvem o programa de AE, utilizando as seis fases

principais:

1.

2.

3.

Planear a estratégia: Acordo sobre os principais problemas a serem
resolvidos e desenvolver uma descricdo do estado futuro que
compreende os requisitos, principios e modelos.

Avaliar o estado actual: Identificar o seu nivel actual de maturidade
estratégica da AE e reunir documentos existentes que descrevem o
seu negocio e as capacidades da tecnologia, praticas, modelos de
processos formais, dados e sistemas.

Avaliar competéncias: Identificar os recursos humanos, orcamentos e
outros requisitos para preparar o negécio para a analise da estratégia.
Garantir apoio: Garantir as empresas e aos executivos de Tl com um

plano formal, e trazer ao negdcio especialistas em Tl em conjunto para
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um exercicio de planeamento estratégico compartilhado. Desenvolver
0s requisitos e avaliar os resultados.

5. Implementar: Analisar os resultados dos esforgcos de planeamento
estratégico da AE para priorizar as lacunas a serem preenchido.
Elaborar planos de investimento, utilizando processos de negodcios
que surgiu a partir de esforgos AE. Apresentar os resultados para os
participantes e lideres para obter planos de investimento aprovados.

6. Operar e evoluir: Melhorar e aperfeicoar os seus esforcos. Com o

tempo, o estado futuro sera articulado em maior detalhe.

Operar e

Evoluir Planear a
estratégia

) Determinar Avaliar
Manutencgo da AE Maturidade da AE

D 4

competéncias

e T iniciacao a0
Uso da AE Programa da AE
Ciclodo Garantir
Programa Apoio

de EA
Desenvolvimento do

Plano de
Transformagao

Definir um processo
de arquitectura e
abordagem

Desenvolvimento da Desenvolvimento da
AE futura AE corrente

Avaliar o

Implementar
estado actual

Figura 11 - Programa de AE (Schekkerman e Gartner)

Na figura 11 temos as duas versdées de como desenvolver um programa de
AE segundo dois autores, a verde segundo Schekkerman e a azul segundo
Gartner. Constata-se que Gartner ndo possui duas fases nas existentes em
Schekkerman, “Definir um processo de arquitectura e abordagem” e
“Desenvolvimento do Plano de Transformacao”.

Nos tdépicos a seguir temos uma descrigdo em pormenor das fases segundo
Schekkerman (Schekkerman 2008).
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2.1.7.1 Iniciagcdo ao Programa da AE

A fase inicial do programa de AE contempla alguns objectivos:

Obter aceitagao e suporte por parte da gestado do topo para a AE

Obter o compromisso de execugao de qualquer nova iniciativa exige o
desenvolvimento de um caso empresarial forte e uma abordagem de
comunicagdo para transmitir com eficiéncia esse novo processo de
negdécio. Como o conceito de AE n&o € intuitivamente compreendida
fora da organizagdo de TI, deve ser criada uma estratégia de
marketing para comunicar o valor estratégico e tactico no que respeita
ao desenvolvimento da AE a gestado da organizagao, outros executivos

e unidades de negocio.

Garantir suporte e organizagao por parte da gestao de topo

Sem a garantia de organizagéo, apoio e suporte da gestao de topo, o
responsavel pela implementacdo de AE tera dificuldade em manter a
contribuicdo para financiar e implementar as melhorias no negdcio,

nos sistemas e processos.

Estabilizar a estrutura de gestao e controlo

A estrutura organizacional deve facilitar e incentivar o desempenho
dos papéis* da AE e responsabilidades. Funcdes, como: Garantia de
Qualidade (QA), Gestdo de Configuracao (CM), Gestdo de Riscos
(RM), Gestao de Seguranca e Gestdo de avaliacdo, sdo fungbes
habituais de suporte de Tl. Essas fungbes sdo expandidas para incluir
explicitamente as responsabilidades relacionadas com a AE.

Os papéis de AE devem ser avaliados com base na dimensao da
organizagao, na complexidade da arquitectura de negécio e empresas,
e outros factores para determinar eficazmente a correlagao de fungbes
atribuidas ao pessoal. Um individuo pode ser responsavel por uma
funcéo especifica. Em organizagbes de menor dimens&o, um individuo

podem ser atribuidos diversos papéis e responsabilidades.

Estabelecer um responsavel para AE (CEA)

O esforco da implementacdo da AE deve ser tratado como um
programa formal com financiamento integral através da organizagéo
do planeamento, orgamento de investimento e processo de

desenvolvimento de orgamento.

4 Papéis: Fungdes que deverdo ser desempenhados por um determinado individuo.
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O responsavel de AE devera gerir, monitorizar e controlar o
desenvolvimento e manutencdo da AE. O recurso humano afecto ao
departamento de AE inclui arquitectos experientes. O CEA identifica e
realiza andlises de custo de abordagens alternativas para o
desenvolvimento da AE, e gere as contratagbes internas e externas
para o desenvolvimento da AE. O CEA também é responsavel por
determinar o0s recursos necessarios de forma a garantir o

financiamento e comprometimento de recursos.

Desenvolver o programa de actividades e de resultados da AE
O programa de actividades e de resultados compreende as seguintes
fases:
a. Desenvolvimento de uma estratégia de Marketing e Plano de
Comunicacgao para a AE;
b. Desenvolvimento de um Plano de Gestdo da AE, que
contempla:

i. Requisitos para o Programa de Gestdo da AE de forma
a identificar todos os financiamentos para os requisitos,
0s cronogramas de despesas/tempo, e ligagbes para a
medi¢édo de desempenho;

i. Uma “Work Breakdown Structure” (WBS), detalhando
as tarefas e subtarefas necessarias para adquirir,
desenvolver e manter a AE;

iii. Estimativa de Recursos para o financiamento, recursos
humanos, formacao, requisitos de espaco de trabalho, e
necessidades de equipamentos;

iv. Roadmap de forma a dar inicio a planos de projecto;

v. Requisitos para o controle da qualidade, da gestdo de
riscos, da gestdo de configuracdo e gestao de
seguranga;

vi. Requisitos para o estabelecimento e manutencdo de
uma informacgao no repositorio da AE.

c. Iniciacdo do desenvolvimento da AE.

2.1.7.2 Definir uma abordagem e processos para a AE

O proximo passo no programa de AE é estabelecer um processo e uma

abordagem para a AE. A AE sera utilizada como uma ferramenta para facilitar

e gerir a mudanga dentro da organizagdo. Uma mudanga nos obijectivos,

ambito e a natureza da organizagéo a ser feita, vai ditar as metas, o alcance e
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a natureza da AE a ser desenvolvida. A AE é uma excelente ferramenta para

gestdo de ambientes de grande dimenséo, tanto ao nivel da complexidade, da

profundidade e do detalhe. As fases propostas para esta etapa séo:

Definir as metas e objectivos da AE

A AE deve ser criada para um propdsito especifico. Primeiramente, &
utilizado para apoiar a tomada de decisbes da gestdo sobre os
seguintes temas, como exemplo: a transformagdo do negdcio, a
aquisicao de sistemas de informagdo, migragdo ou integragdo de
sistema, formacao de utilizadores, a interoperabilidade, avaliagdo ou
qualquer outra intengdo. A finalidade da AE esta intimamente ligada a
tomada de decisbes estratégicas para acgbes de médio prazo, tais
como: Plano de Accado (s) da empresa como a carteira da gestao
empresarial, uma legislagdo como IFRS, Basel Il, Sox e legislagdo
sobre Privacidade. Antes de um CEA comecar a descrever uma AE, a
organizagao deve determinar as mudangas que a AE se destina a
facilitar, a(s) questao(des) que a AE destina-se a explorar, as questdes
a que AE devera ajudar a responder, e os interesses e as perspectivas

do publico e dos utilizadores.

Definir o ambito da AE

Definindo o ambito, os gestores de projecto da AE conseguem planear
com precisdo os recursos disponiveis para o desenvolvimento da AE,
bem como os recursos e niveis de conhecimento disponiveis para

tarefas de analise e projecto.

Determinar a complexidade e a profundidade da AE

Devem ser tomados alguns cuidados para avaliar o nivel adequado de
detalhe que se quer para a AE, com base nos objectivos e ambito da
AE. As decisdes da gestao de topo devem ser efectuadas, utilizando a
AE. E importante que cada visdo e perspectiva da AE seja avaliada,

tendo em consideragédo a complexidade e a profundidade pretendida.

Determinar as regras e beneficios da Framework AE

Uma framework de AE (ver topico 2.1.3 FRAMEWORKS para AE)
oferece um espago para a resolugao de um problema genérico, bem
como um vocabulario comum dentro do qual os individuos podem
cooperar para resolver um determinado problema. A framework nao

deve ser necessariamente exaustiva, mas pode ser aproveitada para
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proporcionar pelo menos um conjunto inicial de questdes e
preocupagdes, que deverdo ser abordados no desenvolvimento da
AE.

Avaliacao e Selecgdo de uma Famework

Quando as organizagbes decidem prosseguir com o processo de
desenvolvimento de AE, esta deve seleccionar também uma
framework de AE adequada. Uma framework de AE é um modelo de
comunicagao para o desenvolvimento de uma AE, ndo é uma AE, por
si s60. Em vez disso, esta apresenta um conjunto de modelos,
principios, servigos, orientagbes, normas, conceitos de design,
componentes visuais e configuragdes que orientam o desenvolvimento

de aspectos especificos de AE

Analisar os “stakeholders” e definir os varios pontos de vista

O primeiro passo para a analise das partes interessadas, ou
stakeholders, da empresa é discutir quem sdo os stakeholders da
empresa. Como parte disso, todos os grupos de pessoas que sdo
afectados pela organizagao, e que tém influéncia ou poder, ou tem um
interesse na conclusdo bem sucedida ou mal sucedida da AE, devem

ser considerados, bem como o0s seus varios pontos de vista.

Identificar as extensdes de pontos de vista para AE
Depois de identificados todas as partes interessadas, e seus pontos
de vista, dever-se-a ter em consideracdo as extensbes, tais como:

factores econdémicos, legais e éticos.

Definir os principais processos AE
Os principais processos de AE derivam das melhores praticas de toda
uma série de atribuicbes complexas da AE. Estes sdo identificados

como ponto de partida no processo de AE.

Definir os seleccionar processos de AE

Existem, hoje, varias abordagens genéricas ao processo da AE, que
vai ajudar o CEA a definir as etapas do processo adequado, para
alcancar as metas definidas. Mais comuns nesta area sao o ciclo do
processo de AE do IFEAD e o Método de desenvolvimento de
arquitectura (ADM) doTOGAF.
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o Definir ou seleccionar os resultados apropriados para a AE
Os resultados essenciais sdo aqueles necessarios para todas as AE,
apoiando ao mesmo tempo resultados que podem ser necessarios
para o cumprimento especifico de necessidades de informagao.
Somente este tipo de resultados deve ser criado. Os resultados
exigidos devem ajudar a formular a seleccdo de uma framework e

ferramentas.

e Seleccionar um conjunto de ferramentas AE
Para aumentar a utilidade de qualquer AE, € importante manter a AE
dentro de uma ferramenta de arquitectura interactiva. Felizmente hoje,
existem muitas ferramentas automatizadas de AE disponiveis no
mercado. A escolha da ferramenta deve ser escolhida, tendo em
consideracao as necessidades da organizagdo com base no tamanho
€ na complexidade de sua AE.

2.1.7.3 Desenvolvimento da AE
Nesta etapa s&o desenvolvidos os resultados da AE, baseados na finalidade
da AE e da Framework escolhida.

Nesta fase existem varias etapas:

¢ Recolha de Informagao

O primeiro passo para construir a abordagem ¢é identificar e recolher
os resultados existentes que descrevem a empresa, como ela existe
hoje e como se pretende olhar e operar no futuro. A descoberta e a
recolha de dados é um esforgo crucial inicial que envolve a revisdo de
documentacéo, realizacdo de sessbes de formacdo e entrevistar as
empresas e os proprietarios do dominio.
Todas as informagdes recolhidas de forma apropriada e os resultados
devem ser colocados num sistema centralizado chamado de
repositorio electrénico de AE. No caso da AE corrente, os resultados a
serem recolhidos incluem:

o Modelo organizacional corrente;

o Actividades e Processos de negdcio corrente;

o Fluxos de informacéo e fung¢des de negdcio corrente;

o Modelos de dados;

o Descrigbes de interface externa;

o Documentagao dos sistemas e aplicagdes existentes;
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o Inventarios de equipamentos, especificagdes e desenhos

técnicos entre outros.
No caso da AE futura, os resultados a ser recolhidos s&o os seguintes:

o Modelo organizacional proposto;

o Actividades e Processos de negdcio proposto;
o Planos estratégicos;

o Modelos da cadeia de valor;

o Planos de modernizagao;

o Documentos de requisitos, entre outros.

Criar os resultados e Preencher o repositério de AE

Nesta fase s&o criados os resultados para a AE corrente e AE futura,
bem como o preenchimento do repositério. Além disso, de forma
ciclica ocorrem revisdes, validagcdes e refinamento dos resultados

criados.

Desenvolvimento do Plano de Transformagéao
A mudanca necessaria para transformar a partir do estado corrente da
AE para os objectivos e condiges expressas pela AE futura, ndo pode

ser alcangada num unico passo.

Programa de Transformagao AE

Entradas estratégicas

Missdo e Resultados
Resultados dos
de negdcio fornecedores

-

A —— ‘ Processos e Actividades k
Direcgao

-
Resultados estratégicos

Programa de medicdo da AE

Direcgdo A
Sistéma de Informa%do

S

activos fixos

Figura 12 - Programa de Transformagao (Schekkerman, 2008)
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2.1.7.4 Utilizagcao da AE
A utilizagdo da AE para implementar novos projectos, devera ter um impacto
positivo na empresa. Se a AE nao for uilizada com sucesso, foi em vao o
esforco do seu desenvolvimento. Nesta fase, a énfase direcciona-se para
integracédo do uso do AE em varias actividades.

e Alinhar o programa de AE com os processos de orgamentagao
A gestéo de investimentos para o desenvolvimento de sistemas e aquisi¢cdes
estdo intimamente ligados com os processos de AE. A organizacdo deve
apenas fazer os investimentos que movam a organizagdo em relagdo a AE
futura e estas decisbes de investimento devem respeitar o plano de

transformacéo.

e Executar o plano de transformacao
O progresso em direccdo a AE futura é realizado através dos planos e
projectos de transformagdo de AE. Os novos projectos de AE sao: (1)
iniciados e seleccionados, (2) executados e controlados, (3) concluidos e
avaliados.

2.1.7.5 Manutencao da AE
A AE por definicdo € o conjunto de modelos que descrevem a empresa e seu
futuro. O seu valor para as operagdes de negdcio € mais do que uma mera
decisao de investimento em gestdo de Tl. A AE € a principal ferramenta para
reduzir o tempo de resposta para avaliagdo do impacto, a analise de frade-
off, o redireccionamento tactico e reactivo do plano estratégico. Por
conseguinte, a AE deve permanecer actual e reflectir a realidade da empresa.
Por sua vez, a AE precisa de manutengdo regular - um processo tao

importante como o seu desenvolvimento inicial.

2.2 Medicao de custos e beneficios da AE

Como medir os beneficios econdmicos da AE. Cada ano, quando a
administracdo, CEO, CIO e TI sdo entrevistados para identificar suas
prioridades, a necessidade de uma arquitectura de empresa aparece hoje no
topo da lista. Uma pesquisa da Forrester 2004, ja mostrava a AE como

numero 2 na lista de prioridades.

A AE é frequentemente apontada como um dos instrumentos necessarios

para fazer a ponte entre o negécio e Tl, bem como entre a situagéo actual € a

® Um trade-off refere-se, geralmente, a perder uma qualidade ou aspecto de algo, mas ganhando em troca
outra qualidade ou aspecto. Isso implica que uma decisdo seja feita com completa compreenséo tanto do
lado bom, quanto do lado ruim de uma escolha em particular.
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do futuro. Apesar do facto de que os conceitos de AE terem sido conhecidos

no inicio de 1990, a sua misséao critica de definicao e articulagdo de negdcios,

Informagéao, Tecnologia e Sistemas de Arquitecturas raramente € alcancada.

O alinhamento de sucesso de negdécios e tecnologia irda maximizar o

desempenho da empresa. Isso sO sera alcangado através das organizagbes

que entendem como desenvolver e manter modelos precisos da estratégia da

sua empresa € da AE, e como medir os custos e beneficios através da

introdugdo de novos negdcios e tecnologias. Alguns beneficios econdmicos

identificados na implementagao da AE na organizagao:

N

N o g bk~ ow

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Flexibilidade nos negodcios;

Redugdo do tempo de chegada ao mercado dos produtos e/ou
Servicos;

Gestéo da adopgao da inovagéo tecnoldgica;

Controlo da redundéncia e inconsisténcia de dados;

Integracao e interoperabilidade entre sistemas de informacgao;

Reduz as incertezas;

Influencia o comportamento corporativo relacionado aos processos de
negocios;

A Tl traz um grande valor agregado para o negdcio;

Alinhamento — garante que os empreendimentos realizados estejam
alinhados com os objectivos de gestéo;

Integragdo — garante que as regras de negdcios utilizadas séao
consistentes, que os dados e seus usos sdo imutaveis, que as
interfaces e os fluxos de informagdo sejam padronizados, e, que a
conectividade e a operabilidade da organizagéo estejam geridas;
Mudanga — facilita e gestdo da mudanga para qualquer aspecto da
organizagao;

Time-to-market — reduz o desenvolvimento de sistemas, a geragao de
aplicagdes, as janelas de tempo da modernizacéo e a necessidade de
recursos;

Convergéncia — reduz o esforgo para a manutengdo dos produtos do
portfélio de Tl, mantendo conformidade com os modelos técnicos de
referéncia especificados;

Cria e mantém uma visdo comum do futuro partilhado pelo negécio e
TIl, guiando o alinhamento continuo do negécio;

Contribuigdo para uma maior agilidade para enfrentar barreiras e

acompanhamento da mudanga organizacional;
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16. Aumenta a flexibilidade da empresa nas relagdes com parceiros
externos;

17. Desenvolve uma organizagdo pré-activa capaz de conhecer os
pedidos de clientes, antecipar a concorréncia e seguir a inovagao;

18. Reduza riscos e prepara a empresa para mudancgas rapidas € nao
planeadas;

19. Cria e integra os processos de negdcio ao longo de toda a empresa;

20. Melhora o fluxo de informagédo nas relagdes com clientes e negdécios
electronicos;

21. Elimina duplicagéo de tecnologias de forma a reduzir custos;

22. Reduz o tempo de entrega de solugbes e custo de desenvolvimento,

maximizando a reutilizagdo de tecnologia, informagéo e aplicagdes.

Segundo Schekkerman (Schekkerman 2008), a maioria das organizagbes
possuem nos dias de hoje técnicas de medidas financeiras, o desafio é
transpbr as mesmas técnicas a AE, de modo que as técnicas de medigéo
existentes possam ser utilizadas para medir os progressos relacionados com
a AE. O principio de tudo, é que todos os custos e beneficios da criagdo da
AE possam ser medidos.

Uma equacao geral para o custo de uma AE é:

Custo do Ciclo de Vida AE = Custo Definicdo AE + Custo Desenvolvimento

AE+ Custo de Implementagdo AE + Custo de manutengdo AE

Ha uma série de desafios de custos para uma empresa, mas as AE’s sao
importantes do ponto de vista de custo, porque a mesma deveria proporcionar
uma utilizagdo mais eficaz, de limitar recursos (dinheiro, pessoas, actividades
e equipamentos), através de economias de escala que oferecem formas de
partiiha de servigcos, eliminacdo de duplicagéo, identificagdo de novas
iniciativas empresariais ou solugbes inovadoras de Tl por meio da analise de

lacuna e informacgdes para a seleccgao, controlo e avaliagdo das decisdes.

O impacto da AE pode ser medido usando varios métodos de avaliagdo de
investimento. Os custos sdo simplesmente o somatério de despesas, tais
como: actividades, servigos, pessoas, trabalho, formacdo, ferramentas de
verificagao, validagéo e conformidade ou avaliagdo de maturidade.

Os beneficios sdo a maior eficiéncia operacional, redugdo de custos
operacionais e de numeros de pessoas, aumento da satisfacdo do cliente e

sistemas de informagao consolidada.
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Os custos e beneficios sdo a entrada basica da maior parte dos métodos de
avaliagdo de investimento, os beneficios sdo mais dificeis de identificar e
rentabilizar. No mercado existem algumas frameworks de medigdo de
beneficios em TI, como por exemplo: “Framework de medigdo de beneficios
em inovagédo de TI”, desenvolvida por Bo-Christer Bjork (Bo-Christer Bjork
2000) e possui uma abordagem realista sobre os beneficios de TI. O
processo, representado na figura 13 tem algumas caracteristicas-chave que
identificam o caso de negdcio e as questbes estratégicas relacionadas com
um negocio baseado na inovagao da Tl, as responsabilidades para a gestao
de beneficios, aplicando um processo antes e depois de uma inovagao de Tl

e respectiva avaliacdo e feedback.

Identificar o Considerar Identificar o Seleccionar o
caso de questdes gestor de técnico da
Negdcio estratégicas beneficios avaliagdo

Avaliar os
processos e
obter
feedback

Documentar Gerir a Documentar
os beneficios Syl realizagdo de previamente
realizados beneficios os beneficios

Figura 13 - Processo de medicao dos beneficios em Tl (Bo-Crister Bjork, Junho 2000)

As tabelas seguintes, 7a e 7b, prevéem aplicacdo de uma técnica de
avaliacdo adequada marcada para permitir previstos beneficios a serem
calculadas e documentados com antecedéncia. Sem um documento de
referéncia, a realizacdo beneficios posteriores e medigcdo € impossivel. O
processo de realizagdo de beneficios € aquele que tem de ser gerido de
forma proactiva com referéncias feitas a partes anteriores do processo de TI.
Os beneficios resultantes de uma inovacdo Tl devem ser monitorizados
durante o curso de um projecto de Tl e documentados num estagio final, de

forma que permita comparagbes com as previsdes.
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Processos de

Negoécio

Beneficios
tipicos de

eficiéncia

Beneficios tipicos

da eficacia

Beneficios tipicos

de performance

Planeamento de

Reduzido tempo de

Crescimento nas

Providéncia espaco e

negocios planeamento. vendas; capacidade para o
Minimizado o risco do crescimento do
negocio; negocio;
Estratégica vantagem Salvaguarda
competitiva; flexibilidade futura;
Crescimento da Superagao do
flexibilidade do negdcio; | obsoleto;
Manutengao da Gestao de problemas
capacidade competitiva; | do negdcio.
Reduzido risco em
novos
empreendimentos.

Marketing Reduzido custo de Imagem da empresa Inteligéncia

marketing; melhorada; estratégica
Capacidade para Geragao de um novo melhorada para
lidar com mais negocio; novos mercados,
inquéritos. Quota do mercado visando a melhoria
aumentada. das relagbes publicas
e da entrega.
Gestao de Reducéao dos custos | Mais ligagdes Melhor Controlo da
Informacao de comunicagao; internacionais; versao de
Redugao da Menor informagao informagéo;
papelada; espalhada e melhor Facilidade

Reducgao dos custos.

qualidade na saida;
Sustentada quota de

Mercado.

significativa de
captura de
informagao;

Dados mais
relevantes e
confiaveis;

Melhor filtragem de

informagdes.

Aprovisionamento

Reducgéo dos
requisitos de
armazenamento;
Redugéao no tempo
de transacgao;
Redugéao nos custos
de transacgéo;
Melhores servigos de
agendamento de

entregas.

Manutengao da
capacidade competitiva;
Resposta mais rapida
aos pedidos dos
fornecedores;
Habilidade para
actualizar os pregos em
tempo real pelo pedido

do cliente.

Melhoria no acesso
dos externos aos
niveis de informacgao
de stock e preco;
Mais eficaz na
identificagado e
avaliagdo de novos

fornecedores.

Tabela 7a - Beneficios Tipicos de Tl (Bo-Crister Bjork, Junho 2000)
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Processos de | Beneficios Beneficios tipicos | Beneficios tipicos

Negoécio tipicos de | da eficacia de performance
eficiéncia

Finangas Mais rapido o Minimizar os riscos de Melhoria/Novos
processo de negocio; métodos de
facturacgéo; Melhor controlo do fluxo | transacgao;
Reduzido custo de de caixa; Melhoria na previsao
transacgoes. Reduzido tempo de e controlo;

atraso para os relatorios | Maior integragdo com
financeiros. outras funcgoes.

Gestao de Resposta mais Melhoria da qualidade Melhor troca de

clientes rapida aos pedidos de saida; informag&o com os
do cliente; Entrega mais rapida dos | clientes;

Resposta mais Servicos; Aumento da

rapida sobre o Maior énfase nos satisfagao do cliente;

andamento do requisitos do cliente. Vantagem

projecto actual. competitiva
estratégica.

Design Reduzido tempos de | Melhoria da qualidade Partilha de ideia
espera para a de saida; melhorada entre as
concepgao; Reduzido riscos equipas de projecto;
Reduzida tecnologicos; Melhor integracgao.
reutilizagao do Mais capacidade de
trabalho; resposta para organizar
Aumento da troca de | reunides;
informagéo. Aumento da velocidade

de desenvolvimento de
novo design.
Construgao Reduzido tempo de Aumento da qualidade Aumento da partilha

construgao;
Melhoria da
produtividade;
Reducgéo do

desperdicio.

de saida;

Reduzidos riscos
tecnologicos;
Habilidade para a troca

de dados.

de ideias entre as
equipas de projecto;
Melhor integracao;
Projecto de melhoria
das relagbes com
parceiros

estratégicos.

Tabela 7b - Beneficios Tipicos de Tl (Bo-Crister Bjork, Junho 2000)
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Segundo David F. Rico (Rico D. F. 2004), valor da AE pode ser medido
utilizando-se sete indicadores: custos, beneficios, a relagdo custo-beneficio
(B/CR), retorno sobre o investimento (ROI), o valor presente liquido (NPV),
ponto de equilibrio (BEP), e opg¢des reais (ROA). Os custos sdo o acumulo de
despesas, tais como trabalho, formacéao, ferramentas, verificagao, validacdo e
conformidade ou avaliagcdo de maturidade. Os beneficios sdo a monetizacao
de maior eficiéncia, reducdo de custos operacionais e o0 niumero de pessoal,
aumento de clientes, satisfacdo, e sistemas de computadores consolidados.
Custos e beneficios sao as entradas basicas para a relagao custo-beneficio,
retorno sobre o investimento, valor presente liquido, ponto de equilibrio, e as

opgdes reais.

Segundo David F.Rico (Rico D. F. 2004), existem cinco principais classes de

custos e beneficios para a AE que podem ser medidos:

a. Melhoria da Situagdo Financeira: Melhorias financeiras significam
reduzir os custos das organizag¢des e aumento da receita;

b. Servigos constituidos: Servigos constituidos significa melhoria no
atendimento aos clientes, fornecedores e partes interessadas;

c. Redugdo da Redundancia: Redugdo da redundancia significa
consolidar, reduzir ou eliminar procedimentos desnecessarios,
actividades e sistemas de computadores antigos;

d. Desenvolvimento econdmico: Desenvolvimento econdmico significa
crescer as economias locais, estaduais e federais;

e. Promover a democracia: Promover a democracia pode significar
oferecer um nivel consistente de servico ao cliente para todos os

interessados, independentemente da filiagao partidaria.

Apresenta-se a seguir os métodos tradicionais de avaliagao de investimento,
os métodos de avaliagao global de investimento e os métodos de avaliagdo

global de investimento focados na AE.
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2.2.1.1 Métodos de Avaliacao de Investimento Tradicional

Método

Costs

Benefits
B/CR

Significado

Descrigao do método

(Soma dos Custos)
(Soma dos beneficios)

(Racio Beneficio e Custo)

(Valor presente liquido)

(Retorno sobre o Investimento)

(Ponto de Equilibrio)

(Custo Total da Posse)

Total de dinheiro gasto na AE.

Total de dinheiro obtido a partir da AE.
Andlise de custo beneficio € um dos varios
métodos utilizados para avaliar a viabilidade
do investimento de capital. A analise custo-
beneficio calcula o valor presente de todos os
beneficios, em seguida, calcula o valor
presente de todos os custos e assume a
relagcéo entre os dois montantes. Esta relagao
é tanto conhecido como relagdo beneficio /
custo, uma taxa de poupancga / juros, ou um
indice de lucratividade. A analise custo-
beneficio € um critério de tomada de decisédo
econdmica, que pode medir as
consequéncias economicas de uma decisao
sobre um periodo de tempo especificado. E
usado para avaliar se uma opgao alternativa é
economicamente viavel quando comparado
com um cenario de base, que geralmente é o
"nao fazer nada", ou a opgéo pode ser usada
para classificar varias opg¢des que estdo
competindo por um orgamento limitado.

Fluxo de caixa descontado da AE.

Proporgao de beneficios da AE, ajustada aos
custos.

O ponto em que os beneficios excedem os
custos da AE.

O TCO ¢é um conceito pelo qual todos os
custos associados com a compra de capital
estao representados na avaliagao do valor.

Tabela 8 - Métodos de Avaliagao de Investimento Tradicional (Schekkerman, 2008)
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2.2.1.2 Métodos de Avaliagcao de Investimento Global
Método
AIE

Significado Descrigdo do método
(Informagéao econémica Segundo Douglas W.Hubbard (2010), € um
aplicada) método de avaliagao de opgdes, onde o risco e

(Gestéo de valor ganho)

(Custeio baseado
actividade)

(Caso de negécio)

em

o resultado da decisdo s&o incertos e
potencialmente caros.

Segundo Kym Henderson, Earned Value
Management (EVM) foi criado dentro do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos
na década de 1960 e tem sido demonstrado ao
longo de quase quatro décadas que o seu uso
para a gestao de projecto é muito valioso, e o
sistema de controlo que excepcionalmente faz
a ligagdo do custo, cronograma e do
"progresso fisico" & alcangado pela equipa do
projecto.

EVM tem permitido a criagdo de indicadores
quantitativos de desempenho do projecto e
que permite prever o desempenho futuro, que
o gestor de projecto sdo capazes de usar de
forma objectiva e gerir os seus projectos e
tomar acgdes correctivas proactivamente.
Segundo Robin Cooper e Robert Kaplan, ABC
permite que uma organizagao determine o
custo real associado a cada produto e servico.
O Business Case (BC) reune todos os dados e
a andlise é realizada pela equipa BC e
logicamente apresenta o "caso" para a gestéao
para as grandes alternativas viaveis que levara
ao imaginado "TO-BE" do Estado. O
estabelecido ambiente "AS-IS" é usado como
base. O caso de negdcios inclui o seguinte:

e Um processo de analise das
necessidades funcionais ou
problemas decorrentes da posigao
"AS-IS";

e Importantes recomendacgdes
alternativas para melhoria;

e Solugdes propostas com base na
posicdo "TO-BE", premissas e
restricoes;

e Ciclo de vida de custos e beneficios
da linha de base e as alternativas e

analise de riscos de investimento.

Tabela 9 - Métodos de Avaliagdo de Investimento Global (Schekkerman, 2008)
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2.2.1.3 Métodos de Avaliacao de Investimento Global focado na AE

Segundo Schekkerman, na tabela 11 temos o conjunto de métodos de

avaliagdo de investimento mais focado e mais utilizado como medigéo para a

implementacéo da AE.

Método

ATAM

CBAM

Significado

Descricao do método

(Método de analise de troca

arquitectural)

(Método de Andlise de Custo

Beneficio)

(Método de Avaliagéo da AE)

(Vista

econdmicos)

dos

negocios

O ATAM é um método de analise
arquitectural, desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (SEl), que permite
definir como wuma arquitectura satisfaz
determinados  atributos de  qualidade.
Actualmente, segundo o SEI, esse método é
lider na area de analise de arquitecturas.

O objectivo do ATAM ¢é definir as
consequéncias das decisdes arquitecturais
nesses atributos. Segundo Kazman, Klein, &
Clements (2000), um método estruturado
ajuda a garantir que as questdes certas que
dizem respeito a uma arquitectura serdo
respondidas com antecedéncia, durante as

fases de requisito e projecto.

Método para definicdo e evolugdo de uma
arquitectura baseada em critérios
econdmicos e financeiros.

A  Enterprise  Architecture  Assessment
Framework (EAAF) usa critérios de avaliagéo
para avaliar a maturidade e a eficacia de um
programa de AE. Cada critério € composto
por cinco niveis de maturidade, marcado de
1-5. Os critérios de avaliagdo relacionados
sdo agrupados em trés areas de capacidade:
uso, concluséo e os resultados.

Enterprise Architecture Assessment
Framework (EAAF) foi desenvolvido pelo
Servico de Administragdo e Orgamento
(OMB) para agéncias federais, no entanto,
pode ser aplicada a organizagbes comerciais
também.

EBV é um conjunto de B, F, | modelos
necessarios para avaliar e priorizar
alternativas de transicdo e os planos de

modernizagdo para uma empresa.

Tabela 10 - Métodos de Avaliagao de Investimento Global focado na AE (Schekkerman,
2008)
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Segundo Schekkerman (Schekkerman 2008), voltar para o Modelo de valor
da AE quando as areas de redugdo de custos ou geragdo de valor sédo
identificadas na situagao actual ou futura, a analise do investimento adequado
a AE, o método pode ser escolhido que melhor se adapta a organizagao e

aos métodos financeiros.

As melhores praticas tem mostrado que uma organizagcao pode utilizar
diferentes métodos de avaliagdo de investimento, com base em indicadores
de desempenho, bem como as metas e os objectivos de medida e areas de

interesse.

A figura 14 mostra um exemplo de mapeamento dos métodos e técnicas de
investimento da AE para o modelo de valor da AE, mostrando os métodos

adequados de forma a gerar valor no presente e para o futuro.

Geracgao
de Valor

A " ?
Negocio
Eficacia ‘

Tecnologia
Eficiéncia
Custos
reduzidos
Presente - = Futuro

Figura 14 - Modelo de Valor da AE (IFEAD, 2005)

Tendo em consideracdo o modelo de valor composto por 2 dimensdes
(presente e futuro) e 4 categorias (negdcio torna-lo eficaz, negécio com mais
inovagao, tecnologia eficiente, maior capacidade tecnoldgica) houve a
possibilidade de mapear os metddos de avaliagdo de investimento tendo em
consideragado custos, tecnologia, negocio e o facto tempo.Neste quadro
constata-se que o método para a melhor geragdo de valor no futuro ainda

esta em aberto, isso quer dizer que ainda sera criado ou adaptado.
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De entre os métodos de avaliagdo de investimento focado na AE
apresentamos o Economic Business View em F(EA), visto este considerar
varias vertentes que se completam. O Economic Business View in F(EA),
inclui os modelos de negdcio, financeiro e de investimentos necessarios para
a avaliacdo e prioritizar as alternativas de transicdo e de modernizagao dos
planos, proporcionando assim uma base de negdcios solida e racional do
porqué da realizacdo das transformagbes. Estes modelos enderegcam
questbes de métricas, riscos e do melhor valor. Os produtos de trabalho

incluidos séo os seguintes:

o EBV-1: Caso de Negocio;

e EBV-2: Modelo de Decis&o de Investimento;
e EBV-3: Modelo de Analise de risco;

¢ EBV-4: Modelo de Melhor valor e Baixo risco;
e EBV-5: Modelo de Balanced Scorecard.

e De forma muito sumaria, temos:

EBV-1: Caso de Negdcio
O modelo EBV-1 aborda as razdes para investir no tempo e em recursos para
fazer as mudancas necessarias para transformar arquitectura corrente, as-is,

para o alvo AE.

EBV-2: Modelo de Deciséo de Investimento
O modelo EBV-2 fornece um mecanismo para realizar uma analise de custo
versus beneficio, de forma a conduzir ao processo de tomada de decisdo.
Todas as alternativas sédo vistas com relagdo a custos quando comparado

com os beneficios.

EBV-3: Modelo de Andlise de risco
O Modelo EBV-3 oferece um veiculo para identificar e analisar o risco. O risco
€ visto com respeito a probabilidade de ocorréncia e impacto sobre a

ocorréncia.

EBV-4: Modelo de Melhor valor e Baixo risco
O modelo EBV-4 oferece o proximo passo na selecgdo das melhores
alternativas, a partir de um segundo olhar no modelo de decisdo de
investimento, agora comparando aos candidatos de melhor valor na base do

risco.
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EBV-5: Modelo de Balanced Scorecard (BSC)
O modelo Balanced Scorecard (BSC) é usado para fornecer um modelo
padrao para gerir o negocio e a AE, como podera ser visto na figura 15. A
forca do BSC é juntar os indicadores operacionais com os indicadores

financeiros, bem como o alinhamento das varias capacidades da empresa.

O BSC integra diversos aspectos da empresa, utilizando um conjunto de
indicadores chave de desempenho (KPI).

Vista do Cliente: Como o cliente nos véem?
Objectivos
Métricas
Iniciativas

Vista Financeira: Como nds vemos Vista do Processo: Em quais
0S NOssos accionistas? Visdoe processos devemos nos sobressair?

Objectivos Estratégia - Objectivos
Métricas - Meétricas
Iniciativas - Iniciativas

Vista da Inovagdo e Aprendizagem: Como nds
fazemos para continuar a criar valor?
Objectivos
Métricas
Iniciativas

Figura 15 - Balanced Scorecard (Schekkerman, 2008)

A selecgdo de um conjunto adequado de KPI é critica. O KPI deve ser
mapeado para métricas chave do negdcio, ou seja, as medidas especificas
que conduzem o negdcio. Exemplos desses tipos de métricas para suas
industrias, incluem: euros por hora por voo de um dada companhia aérea, o
tempo para processar uma reivindicagdo para o sector de seguros, e erros
por linha de cédigo fonte para a indUstria de software. E fundamental para
identificar e documentar as métricas adequadas para uso de cada aspecto do
BSC.

56



2.2.3.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard € um modelo de gestao estratégico que traduz a viséo

e estratégia da organizagdo num conjunto de objectivos interligados, medidos

através de indicadores associados aos factores criticos.

Kaplan e Norton (Kaplan et al. 1992) descrevem a inovagao do BSC da

seguinte forma:

“ O BSC retém medidas financeiras tradicionais. Porém as medidas
financeiras falam apenas de eventos passados, perfeitamente
adequados para empresas industriais, para as quais os investimentos

a longo prazo em novas capacidades e relagdo com clientes ndo séo

criticos para o sucesso. Porém, essas medidas

inadequadas para guiar e descrever o caminho que as empresas da
era da informacdo necessitam percorrer, para criar valores futuros

através de investimentos no clientes, fornecedores, funcionarios,

processos, tecnologia e inovagéo.”

financeiras séo

Onde queremos chegar? A Metas da Visdo
Como atingir o objectivo? m Metas Gerais

Como medir o exito? MEDICOES INDIVIDUAIS

0 que devemos controlar? FACTORES CRITICOS Metas Estratégicas

Metas
Operativas

Figura 16 - Metas BSC (Kaplan and Norton, 1992)

Perspectivas

O BSC sugere que vejamos a organizagao sob quatro perspectivas, sao elas
a “Perspectiva Financeira”, a “Perspectiva do Cliente”, a “Perspectiva dos
Processos internos” e a “Perspectiva da Inovagcdo e Formagio”. Estas
designacgdes podem variar. H4 quem utilize a “Perspectiva Mercado”, em vez

da “Perspectiva do Cliente” e ha quem utilize a “Perspectiva do Crescimento e
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Formacao” ou a “Perspectiva do Desenvolvimento”, em vez da “Perspectiva
da Inovagao e Formagao”. O BSC n&o é um conceito fechado, e por isso
“admite” adaptagdes a outras realidades e necessidades. O importante é que

represente correctamente a realidade da organizagéo.

Financeira
De que forma devemos ser vistos
pelos nossos accionista?

/[ il
Clientes Viséo, Processos internos

Delqutigsr:;z Séqeun?')os Miss&o Em que é que precisamos
clien ser excelentes?

Estratégia

%

Aprendizagem e crescimento
Conseguiremos continuar a
inovar e a criar valor

Figura 17 - Visdao BSC (SERRA, Afonso Celso da Cunha. 2000)

Perspectiva Financeira

Como somos vistos pelos Accionistas?

O modelo contempla os indicadores financeiros como objectivo final,
considera que estes indicadores ndo devem ser substituidos, deverdao sim,
ser complementados com outros que reflectem a realidade empresarial.
Alguns exemplos desses indicadores serdo a rentabilidade sobre o capital,
fluxos de caixa, gestdo do risco ou analise de rentabilidade de clientes,

produtos ou servigos.

Perspectiva do Cliente

Como somos vistos pelos Clientes?

O objectivo desta perspectiva é identificar os valores relacionados com os
clientes, que aumentam a capacidade competitiva da empresa. Neste
reflectem-se os valores associados a prestacdo de servicos aos clientes,
indicadores de imagem, satisfagdo dos clientes, reputacdo da empresa e

relagdo com o cliente.

Estes indicadores estdo directamente relacionados com determinados
objectivos da empresa, nomeadamente, quota de mercado, lealdade dos

clientes, satisfacao dos clientes.
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Perspectiva dos Processos Internos

Onde devemos ser Excelentes?

Analisa a adequacao dos processos internos na satisfagdo do cliente e na
optimizacéo financeira. Para alcancar este objectivo propde-se uma analise

dos processos internos. Distinguem-se trés tipos de processos:

- Processos de Inovagédo. Exemplo de indicadores: percentagem de servigos
sem reclamagdes, percentagem de obras em periodo de garantia, introducéo

de novas areas de negdcio.

- Processos de Operacgbes. Analise dos processos produtivos/operativos. Os
indicadores sao relativos a custos, qualidade, tempos, flexibilidade dos

processos.

- Processos de Apoio ao Cliente “Pdés-Venda”. Indicadores: Custos com

reparagdes, garantias, tempo de resposta, etc.

Perspectiva de Apredizagem e crescimento

Conseguimos continuar a Inovar e a criar Valor?

Os objectivos e indicadores que constituem esta perspectiva reflectem o
conjunto de activos da empresa relacionados com a habilidade de aprender e
melhorar. Vai contra a perspectiva financeira tradicional que “olha” para a

formagéo como um custo, ndo como uma aposta em capital intelectual.

Esta é normalmente a perspectiva menos desenvolvida devido ao fraco
avanco das empresas neste ponto. Classificam-se os activos relacionados

com formacéo e crescimento da seguinte forma:

- Capacidades e competéncias das pessoas (Indicadores RH). Indicadores de
grau de satisfagdo dos empregados, produtividade, necessidades de

formacao.

- Sistemas de Informagédo. Indicadores: Base de dados estratégicas,

integracao de sistemas, software préprio, patentes e direitos de autor.

- Cultura/Ambiente/Motivagdo para a inovagéo, aprendizagem e acgao.
Indicadores: iniciativa das pessoas e equipas, capacidade de trabalho em

equipa, alinhamento com a estratégia da empresa, etc.
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2.2.3.2 Balanced Scorecard AE

Na continuidade do modelo EBV-5 do F(EA) apresenta-se na figura 18 a
forma de como desenvolver um BSC para AE, onde na perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento se propde a existéncia de um objecto chamado
“Melhoria Continua do Sistema de Informacdo da Organizagdo” com as
accdes “Desenvolver uma AE” e “Implementar os SI/TI” , ligando-se esta

accao ao Balanced Scorecard TI.
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Figura 18 - Proposta de Medida de Valor através do BSC

Com esta proposta e através do Balanced Scorecard de AE conseguimos
medir o valor da implementacdo da AE, tendo em consideragdo todas as
perspectivas do BSC e as perspectivas do BSC orientado as TI. Para este
BSC sugere-se um padrao de BSC TI, segundo Wim Van Grembergen
(Grembergen W. V. 2001). A perspectiva “orientagédo ao utilizador" representa
a avaliacdo do utilizador de TI. A perspectiva “exceléncia operacional”
representa os processos de TI, utilizada para desenvolver e entregar
aplicagdes. A perspectiva “orientacdo futura” representa o humano e os
recursos de tecnologia de que necessita para prestar os seus servigos. A
perspectiva “Contribuicdo para o negdcio”, captura o valor de negdécio dos

investimentos de TI.
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Missao
e Ser o fornecedor de tecnologia
preferencial, seja directamente ou
indirectamente através de
parcerias
Objectivos

e Desempenho no desenvolvimento
de aplicagdes;

e Desempenho do nivel de servico;

e Parceria com utilizadores;

Satisfagédo dos Utilizadores.

Missao
e Entregar Servicos de Tl de forma
efectiva, dentro do prazo, custo e
com o nivel de servigo acordado.
Objectivos

e Standard em processos
CMMI, Scrum, etc);

e Seguranga e gestao de risco;

o Gestao de blacklog;

e Agilidade e rapidez na resposta.

aTiL,

Misséo
e Potencializar a geracao de valor
por parte do negdcio por meio da

tecnologia da informagéo.
Objectivos
e Contribuicao estratégica;
e Sinergia;
e Valor de Negécio dos projectos
de TI,

e (Gestao de Investimentos em TI.

Missao

e Desenvolver internamente
capacidades de aprendizagem e
inovacdo que permitam explorar
oportunidades futuras.

Objectivos
e Melhoria da capacidade de
Servigos;
e Experiéncia das equipas de TI;
e Pesquisa em tecnologias
emergentes;
e Evolugéo da Arquitectura

corporativa de TI.

Tabela 11 - Padrao BSC TI (Wim Van Grembergen, 2001)

Com esta proposta e através do Balanced Scorecard de AE poderemos vir a

medir o valor da implementacdo da AE, tendo em consideragdo todas as

perspectivas do BSC e as perspectivas do BSC orientado as TI.
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CAPITULO 3

3: DESENVOLVIMENTO DO CASO

O desenvolvimento de caso possui como grande objectivo avaliar o tipo de
participagcao da gestao de topo nas diferentes etapas de desenvolvimento do
programa de AE e do seu valor assim como a participagao dos técnicos no

mesmo programa em algumas empresas portuguesas.

3.1 Metodologia de Estudo de Caso

O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodolégica de investigagao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo
simultaneamente envolvidos diversos factores. Yin (Yin 2003) define “estudo
de caso” com base nas caracteristicas do fendbmeno em estudo e com base
num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados
e as estratégias de analise dos mesmos. Por outro lado, Bell (Bell 1989)
define o estudo de caso como um termo guarda-chuva para uma familia de
métodos de pesquisa cuja principal preocupagéo é a interacg¢ao entre factores
e eventos. Fidel (Fidel 1992) refere que o método de estudo de caso é um
método especifico de pesquisa de campo. Estudos de campo sao
investigacdes de fendmenos a medida que ocorrem, sem qualquer

interferéncia significativa do investigador.

Myers (Myers 1997) refere que o estudo de caso pode ter caracter positivista
ou interpretativo, dependendo da perspectiva filosofica do pesquisador.
Embora ndo sejam muito frequentes, podem ser realizados estudos de caso
recorrendo a abordagens preferencialmente quantitativas ou de caracter

misto.

Por outro lado, Coutinho e Chaves (Coutinho et al. 2002) fazem referéncia a

cinco caracteristicas basicas de um estudo de caso, que sao:

- E “um sistema limitado”, e tem fronteiras “em termos de tempo, eventos ou

processos” e que “nem sempre sao claras e precisas”;

- E um caso sobre “algo”, que necessita ser identificado para conferir foco e

direcgao a investigacao;
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- E preciso preservar o caracter “Unico, especifico, diferente, complexo do

caso’;
- A investigacao decorre em ambiente natural;

- O investigador recorre a fontes multiplas de dados e a métodos de recolha
diversificados: observacdes directas e indirectas, entrevistas, questionarios,
narrativas, registos de audio e video, diarios, cartas, documentos, entre

outros.

O estudo de caso tem por objectivo compreender o evento em estudo e ao
mesmo tempo desenvolver teorias mais genéricas a respeito do fenomeno
observado (Fidel 1992). Para Yin (Yin 2003) o objectivo do estudo de caso é
explorar, descrever ou explicar e segundo Guba e Lincoln (Guba et al. 1994)
€ relatar como sucederam os factos, descrever situagbes ou factos,
proporcionar conhecimento acerca do fendbmeno estudado e comprovar ou
contrastar efeitos e relagées presentes no caso. Por seu lado, Gomez e
Jimenez (Gomez F. et al. 1996), referem que o objectivo geral de um estudo

de caso é: “explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar”.

O Estudo de Caso € preferido quando as questbes propostas para
investigacdo sdo da forma “Como” e “Porque” e o controle que o investigador
tem sobre os eventos é muito reduzido. O ambiente é ainda propicio a esta
metodologia quando o foco esta em fenémenos contemporaneos
contextualizados em processos reais. Algumas das desvantagens apontadas
sobre esta metodologia séo:

» Falta de rigor;

+ Informagéo insuficiente para generalizagoes;
* Influéncia do investigador;

» Estudos extensos e morosos.

Sobre estas desvantagens, a literatura da area refere existirem maneiras de
validar e mostrar a fiabilidade do estudo, assim como, o que se procura
generalizar sdo teorias e ndo hipoteses sobre populagdes. E habitual a
aplicagao desta metodologia contemplar a utilizagdo de multiplas fontes de
dados, embora tal ndo seja obrigatério. Podem ser varias as técnicas de
recolha de dados aplicadas, dependendo do objectivo do estudo, uma vez
que esta metodologia pode ser analisada sob uma epistemologia positivista,

interpretativa ou critica, dependendo dos pressupostos do investigador.
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3.2. Definicao do Estudo de Caso

Neste projecto utilizou-se a metodologia de estudo de caso, sendo esta a
mais comum na area dos Sistemas de Informagéo (Sl) segundo a Association
Information Systems (ASI), o que certamente advém segundo alguns autores
do objectivo de estudo da area dos Sistemas de Informagéo no que respeita
aos Sl organizacionais se ter deslocado de fendmenos técnicos para a

analise de problemas organizacionais (Benbasat, Goldstein et al. 1987).

Tendo em consideragdo que a AE “é uma base de activos estratégicos de
informacgéo que define o negdcio, a informagao necessaria para o operar, as
tecnologias necessarias para suportar as suas operagdes e 0s processos de
transicdo necessarios para a implementagdo das novas tecnologias em
resposta as mudangas das necessidades do negécio”. (Hite, R. C., 2002) E a
sua importancia estratégica é reconhecida por um numero crescente de
empresas globais em todo o mundo (Durst et al. 2007, Ross et al. 2006), este

estudo de caso tem por objectivo:

e Avaliar o modo como algumas empresas portuguesas implementam
ou fornecem servigos de implementagdo do programa de Arquitectura
de Empresa nos seus clientes, no que toca as fases: iniciagdo do
programa, definigdo da abordagem ao processo, desenvolvimento e

plano de transformacéo, utilizacdo e manutencéo.

Elaboramos dois questionarios, para avaliar a participagado da gestédo de topo
e da equipa técnica nas diferentes etapas do desenvolvimento do programa
de AE em empresas. Para a concepgado desse questionario, tivemos em
consideragao o estudo das varias fases de um programa de desenvolvimento
de AE (ver informagéo relativa a este tema, no segundo capitulo deste
documento). E de referir que num total de onze empresas contactadas, o
numero de respostas aos questionarios foi reduzido, num total de cinco, pois
o tempo para o desenvolvimento deste projecto era bastante limitado e

tentaram-se varias estratégias para obter respostas.

Para o desenvolvimento do caso obtivemos resposta de cinco empresas, nas
quais duas empresas responderam como implementadoras de programa de
AE nos seus clientes (GMS Consulting e GFIl Portugal) e outras duas
responderam como acompanharam a implementacdo na sua propria

organizagdo (ENVC e Portucel Viana). A empresa Xpand-IT respondeu como
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gestdo de topo, porque implementou internamente e respondeu também

como equipa técnica porque implementa nos seus clientes.

O Estudo de caso centrou-se em cinco empresas de varios sectores que

utilizaram os seguintes instrumentos:

o Questionarios direccionados a dois grupos principais: gestéao
de topo da organizagao e equipa técnica que esteve envolvida
na implementacgao da AE.

o Entrevistas na prépria empresa, no caso, da Portucel Viana,
de forma a responder os questionarios de uma forma mais
abrangente, tendo em consideracdo a organizagdo com um
todo.

o Entrevista via videoconferéncia, no caso, GFI Portugal, como

empresa de desenvolvimento de AE.

3.3 Caracterizacao do Instrumento

Para o estudo de caso em concreto foram desenvolvidos dois questionarios
(Anexo 1 e Anexo 2) com o objectivo de avaliar a forma como as

organiza¢des implementam programa de AE.

O questionario direccionado a gestdo de topo esta subdividido pelas duas
grandes fases do programa de AE: Definigho da Abordagem e
Desenvolvimento da AE e Manutengao da AE.

As questbdes desenvolvidas para a primeira fase, “Definicdo da Abordagem e
desenvolvimento da AE”, vao ao encontro da implementagdo da AE, as suas
mais valias, riscos, beneficios encontrados, investimento efectuado e quais
foram os procedimentos seguidos para o desenvolvimento da mesma. Este
questionario como foi direccionado a gestao de topo das organizacgbes, a fase
“Definicdo da Abordagem e desenvolvimento da AE” no questionario possui
questdes mais de indole do negdcio, ou seja, se consideram a AE um activo
da empresa®? Se foi definido alguma politica de desenvolvimento para a AE?
Se desenvolveram algum caso de negocio? Se utilizaram algum método de
investimento? Algum modelo de avaliagdo de investimento? Se realizou

alguma analise de riscos?

® Activo da empresa: Estd associado a ideia do valor que a aplicagdo de um determinado
recurso proporciona ao desenvolvimento da actividade que suporta a existéncia de uma
entidade (Monteiro, Hugo. 2006)
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Nesta primeira fase é dada também um énfase especial ao Balanced
Scorecard e ao Balanced Scorecard Tl, e se 0 mesmo é um modelo
adequado para gerir 0 negdcio, as suas vantagens e desvantagens.

Na segunda fase, “Utilizagcdo da AE”, as perguntas centram-se se na
utilizagao da AE pela organizagéo. Se € gerida como um programa que facilita

a mudanga organizacional?

O segundo questionario é direccionado a equipa técnica que implementou o
programa de AE, também esta subdividido em trés grandes fases: Definigédo e
Desenvolvimento, Utilizagcdo e Manutengdo do programa de AE, com um
objectivo mais tecnicista de forma a encontrar respostas acerca do

desenvolvimento e manutencdo da mesma.

No conjunto das fases do formulario direccionado a equipa técnica as
questdes apresentadas vao ao encontro de se objectivar a utilizacdo de
frameworks de desenvolvimento, a participagao de stakeholders, resultados
esperados no desenvolvimento, a definicdo da AE corrente, a definicdo da AE
futura, tipos de informacdo recolhida, como foi desenvolvido o plano de
transformacéao, se houve disseminacao dos resultados, formagao de pessoas

da organizagéo durante a fase de utilizagao.

No ambito do estudo de caso foram contactadas varias entidades que

organizamos em dois grandes grupos:

Grupo 1: Empresas que tem implementado na sua estrutura AE.
Grupo 2: Empresas que implementam AE nos seus clientes.

No Grupo 1, temos as empresas Portucel Viana, ENVC e Xpand IT.

No Grupo 2, temos as empresas Xpand IT, GMS Consulting e GFI Portugal.

3.3.1.1 Portucel Viana
EUROPAC Group é uma empresa lider no sector de embalagens na
Peninsula Ibérica, que se dedica a produgao de papel, papeldo ondulado e
embalagens, a fim de oferecer ao mercado a maior variedade de produtos de
qualidade. Entre os principios basicos da actividade da empresa sao auto-

suficiéncia energética, cuidado e respeito ao meio ambiente e do
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desenvolvimento de produtos inovadores. Hoje, a Europac tem 30 fabricas e

1.955 funcionarios em Espanha, Franga e Portugal.

Uma vez que a empresa iniciou a negociagao na Bolsa de Valores em 1988, a
estratégia EUROPAC Grupo é baseada na integragdo vertical de suas
actividades, consolidando sua posi¢ao de lideranga, melhorar a eficiéncia e a
capacidade de produgdo de suas instalagbes e crescimento através de
aquisicdes de empresas no sector. Esta vocacao é o que levou a expandir os
negocios para o mercado Portugués desde 2000 e mais recentemente a
Franga, e de participar no dominio da recolha selectiva de embalagens com a

aquisicao de duas empresas de recuperacao de residuos.

Acreditam também que uma boa gestao ambiental contribui para um melhor
desenvolvimento do negdcio, garantindo a sustentabilidade do meio ambiente

no qual desenvolvem actividade industrial.

A Portucel Viana através da Directora dos Sistemas de Informacdo foi
entrevistada com o objectivo de esclarecermos um conjunto de questdes de
como acompanharam a implementagdo de AE na propria organizagdo. No
caso desta empresa, o questionario respondido foi o direccionado a equipa
técnica, ja que o departamento de sistemas de informagao acompanhou todo
o processo de implementagao de AE.

Em relagdo as questdes apresentadas e respondidas, temos as seguintes

consideracgoes:

1. Questdo: Utilizaram alguma framework para o desenvolvimento
da AE?
Resposta: Nao
Apesar do ndo conhecimento das frameworks de AE, conseguiu-se
verificar a utilizagdo de varios artefactos, métodos que séo sugeridos

pelas frameworks de desenvolvimento de AE.

2. Questao: Pontos de vistas apresentados pelos stakeholders.
Resposta: Sim
E criado um grupo de utilizadores das areas de cada empresa do
grupo, no qual chamam de “keyusers”, e estes possuem algumas
fungdes tais como: identificagdo dos mercados diferentes,
levantamento dos processos de trabalho, gestdo de negdcios,

integracéo e uniformizacao.
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3. Questao: Principios gerais para o desenvolvimento da AE
Resposta: Sim
No caso da Portucel Viana definiram a seguinte lista de principios
gerais:
o AE deve ser delimitada, planeada e definida de acordo com a
utilizagdo da mesma;
o AE deve estar em conformidade com a legislagao, regulamentos e
directrizes governamentais;
o AE deve reflectir o plano estratégico do negdcio;
e AE deve facilitar a mudanga com o envolvimento dos keyusers;
o A AE deve reflectir o plano estatégico do negécio;
o AE esta em alteragao continuamente e implica transformacao;
e AE foi projectada para um periodo de 5 anos, devido ao
investimento efectuado;
o AE deve disponibilizar descricbes padrdo do negdécio e dos
ambientes operacionais;
e Os resultados da AE serdo tdo bons quanto maior for a
participagao dos especialistas dos varios dominios;
e AE deve ser facilitadora para o estabelecimento de modelos que
suportem o design de melhores SGBD;
e AE deve ser usada para controlar e integar as diferentes
tecnologias de informagao.
o
4. Questdo: Quais as fases de que definiram para o
desenvolvimento da AE?
Resposta:
- Levantamento pelos utilizadores fundamentais (keyusers —
Comercial e Produgéao);
- Documento de especificagao;
- Discussdo com os keyusers e consulta externa;
- Definicdo da Arquitectura Corrente;
- Definicdo da Arquitectura Futura;

- Integragdo com o plano de transformagéo.

5. Questao: Quais foram os principais resultados produzidos no
desenvolvimento da AE?

Resposta:

” Sistemas de Gestdo de Base de Dados
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- Facilidade de exploracéo;
- Tomada de decisao;
- Relatorio de resultados;

- Definigdo geral e universal dos processos.

6. Questao: Informagao recolhida no ambito da AE corrente?
Resposta:

- Modelo organizacional (Mesmo modelo para toda a
organizagéo);
- Actividades e processos de negocio, particularidade da
legislag&o por pais;
- Fluxos de informagéo e fungbes de negocio;
- Modelos de dados;

- Descri¢bes de interfaces externas;
- Documentacgao dos sistemas e aplicagbes existentes;
- Inventarios de equipamentos, especificagbes e desenhos

técnicos com os keyusers.

7. Questao: Informacgao recolhida no ambito da AE futura?
Resposta:

-Modelo organizacional;
- Actividades e processos de negdcio (Adaptados -
uniformidade)
- Planos estratégicos;
- Modelos da cadeia de valor;
- Plano de modernizagéo;
- Documentos de requisitos dos novos sistemas aplicacionais;

- Especificagbes das Tl de suporte as aplicagées.

8. Questdo: A AE futura é flexivel e com grande capacidade de
transformagao?
Resposta: Sim
A Portucel Viana possui 0 mesmo Sl em todas as empresas do grupo,
mas com legislagao diferente.O plano estratégico e direcgdo comercial

€ comum no grupo.

9. Questao: Ocorreu Validacao dos resultados da AE com experts

internos e especialistas no dominio?
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10.

11.

12.

13.

14.

Resposta: Sim

Utilizaram Consultores e discussdo interna com os consultores

externos e keyusers.

Questédo: Houve o desenvolvimento do plano de transformagédo?
Resposta: Sim

O Plano estd constantemente a ser alterado. Este contempla
transformacgéao ao nivel do modelo organizacional (tem mudado), plano

estratégico, processos e negacio.

Questao: A Portucel Viana considera que a AE e o plano de
transformagao fornecem informagao para as diferentes fases do
processo de investimento?

Resposta: Sim

Tanto para a selecgdo, como controlo, e avaliagdo. O plano de
investimento da organizagcdo € muito rigoroso obrigando que o plano
de transformacgao esteja muito bem planeado.

Questdo: Como disseminaram dos resultados da AE?
Resposta: Com relatérios de actividades e relatérios de objectivos

anuais.

Questdo: Quais sdo os factores de sucesso para a utilizagcdo da
AE?

Resposta:

- Flexibilidade do negdcio;
- Recursos Humanos;

- Prontiddo de resposta;

- Melhor investimento;

- Garantia de satisfagédo do cliente.

Questao: Houve preocupagcao com a formagdo de pessoas da
organizagao?

Resposta:Sim
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Ocorreu formagdo dos keyusers. (Nas fases do levantamento,

desenho e teste).

15. Questao: Ocorreu o desenvolvimento de procedimentos de como
aplicar AE na organizagao?
Resposta: Sim

Na Portucel Viana ocorreu um levantamento inicial.

16. Questao: De quem é a responsabilidade para a manutengao da
AE?

Resposta: Director SI na empresa Sede em Espanha.

S6 estdo apresentadas as questdes respondidas pela empresa Portucel

Viana, com uma curta analise em algumas das questées.

De forma genérica a Portucel Viana esta muito bem organizada no que diz
respeito a AE implementada, com os varios pontos de vistas a intervir no

processo, bem como a lista de principios para o seu desenvolvimento.

Apesar da falta de conhecimento das frameworks de AE, definiram o

desenvolvimento da AE tal e qual as boas praticas.

Houve a preocupacdo da recolha dos dados da AE corrente e futura, bem
como de uma forma continua o desenvolvimento do plano de transformagao,
tendo em consideragdo a avaliagdo por parte de consultores externos e

utilizadores chave (“keyusers”) da propria organizagao.

Os factores de sucesso para utilizagdo sao varios desde a flexibilizagao, a

prontidao de resposta, bem com a satisfagcéo do cliente.

A manutencdo da AE é da responsabilidade do Director de Sl do grupo.

3.3.1.2 ENVC - Estaleiros Navais de Viana do Castelo
Os ENVC sao uma empresa de construgdo e reparagéo naval de tamanho
médio em actividade desde 1944, localizada na cidade de Viana do Castelo,
na costa Atlantica no norte de Portugal. Ocupam uma area de 270.000 m2 e
empregam aproximadamente 900 trabalhadores, sendo o maior Estaleiro de
construgdo naval de Portugal e ja um dos maiores da face ocidental da

Europa.
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Desde a sua fundagdo que desenvolve os seus proprios projectos, o que lhe
confere actualmente uma grande capacidade para projectar, construir,

converter e reparar navios sofisticados e de diferentes tipos até 30.000 TDW.

Desde que iniciou a sua actividade ja construiu mais de 200 navios de varios
tipos: bateldes, rebocadores, ferry-boats, navios de pesca, carga a granel,
porta-contentores, transportadores de cimento, navios tanques, LPG,
transportadores de produtos quimicos e vasos de guerra.

O ENVC através do Dir. de Sistemas de Informacdo, preencheu o
questionario relativa a participagdo da gestdo de topo que acompanhou o
processo de implementagao da AE.

Apresentamos abaixo as questbes que foram respondidas com algumas
consideragoes:

1. Questado: Consideraram a AE um activo da empresa?
Resposta: Sim
Para os ENVC a AE contém toda a informagao necessaria a tomada

de decisao do negbcio, ficando este dependente dela.

2. Questao: Foi definida alguma politica para o desenvolvimento e
manutengao da AE?
Resposta: Sim
Os pontos que foram contemplados para a politica de
desenvolvimento e manutencio s&o:
e Descricdo do relacionamento da AE com a visdo e plano
estratégicos da empresa;
¢ Nomeacdo do Chefe de Arquitectura de empresa (CAE) e a
criacdo de um nucleo de AE;
o Criacao da Comissao de Coordenagao AE.
.
3. Questao: Foi estabelecida alguma estrutura de gestao e controlo?
Resposta: Sim
Nos ENVC foi criado um grupo constituido pelos seguintes membros:
Membros da Administragao + Gestor do Projecto + Interfaces Empresa

+ prestadora de servigos + keyusers.

4. Questdao: Desenvolveram algum plano de comunicagdo e

estratégia de Marketing para a AE?
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Resposta: Sim
A area da informatica desenvolveu o plano, através de reunides e

seminarios internos.

5. Questao: Quais os objectivos e resultados que pretendem
alcangar com o desenvolvimento da Arquitectura de empresa?
Resposta: Apoio a tomada de decisées:

e Aquisicao de sistemas de informagéo;

o Sistema de migracgao ou de integragéo de sistemas;
e Formacgéo de utilizadores;

o Interoperabilidade;

e Avaliagéo.

Os ENVC, apesar de considerarem a AE um activo de empresa, na definicdo
da mesma n&o desenvolveram o seu proprio caso de negdcio, nem utilizaram
modelos de decisdo de investimento, nao fizeram nenhuma analise de riscos

e consideram o Balanced Scorecard o modelo adequado para gerir o negécio.

3.3.1.3 Xpand-it

Fundada em 1993, a Xpand IT iniciou os seus servicos no mercado da
consultoria de telecomunicagdes, no desenvolvimento e analise de redes de
telecomunicacbes de alta fiabilidade. Entre 1993 e 2002, disponibilizarams
aos clientes solugbes inovadoras, ao aplicar os préprios modelos de analise
de impacto para desenho de redes de telecomunicacdes. Este trabalho foi
globalmente reconhecido, j& que os modelos foram aplicados com sucesso
em varias empresas de telecomunicagdes por todo o mundo.

Em 2002, wusando o conhecimento ganho na consultoria em
telecomunicagbes, a Xpand IT comegou a oferecer servigos em tecnologias
de informacdo. A medida que a oferta foi crescendo no desenvolvimento de
projectos de sucesso, 0s servicos e solu¢des de Tl tornaram-se no principal
negocio da empresa. Nos dias de hoje, estes servicos e solugbes de TI
representam mais de 90% da actividade.

Desde 2002, expandiram a actuagao desde a area de telecomunicacoes até
praticamente todas as areas que dependem das TI, tais como a consultoria,
integracéo de sistemas, business intelligence, mobile applications, solugdes a

medida, formacao e suporte aplicacional.
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Em relacdo a Xpand IT os mesmos responderam nas duas perspectivas
(implementados e implementam nos clientes), neste tdpico temos as
respostas na perspectiva de implementados na propria empresa, no ambito

do acompanhamento da gestao de topo na implementagao da AE.

1. Questdo: Consideram a AE um activo da empresa?
Resposta: Sim
Para a Xpand-it eles consideram que a AE permite o alinhamento das

Tl com a estratégia da empresa.

2. Questao: Foi definido alguma politica de desenvolvimento e
manutencgéo de AE?
Resposta: Sim
Os pontos que foram contemplados para a politica de
desenvolvimento e manutencéo sao:
o Descrigdo do objectivo e valor da AE;
e Descricdo do relacionamento da AE com a visdo e plano

estratégicos da empresa.

3. Questao: Quais os objectivos e Resultados da AE esperados?
Resposta:
e Apoio a tomadas de decisgo;

e Transformacgao do negocio e aquisi¢cdo de SI.

A Xpand-it apesar de considerarem a AE um activo de empresa, nao
desenvolveram o seu proprio caso de negoécio, nem utilizaram modelos de
decisdo de investimento, ndo fizeram nenhuma analise de riscos, ndo foi
criado nenhuma estrutura de controlo, mas consideram o Balanced Scorecard

o0 modelo adequado para gerir 0 negocio.

3.3.2.1 GMS Consulting
A GMS - Global Management Solutions foi criada em 2003, com o objectivo

de prestar servigcos de consultoria e de Sistemas de Informacao.

Actualmente, a GMS integra duas unidades de negdécio complementares: a
GMS Consulting e a G.Tech.
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A GMS Consulting apesar de implementar nos seus clientes, respondeu ao

questionario direccionado a participag¢ao da gestdo de topo na implementagao

de AE, com a visao do seu cliente, como mostra a informagéo abaixo:

1.

Questao: Os vossos clientes consideram a AE um activo da
empresa?

Resposta: Sim

Para a GMS Consulting a AE é um activo da empresa uma vez que
consolida informagao/conhecimento sobre os processos e sistemas

organizacionais.

Questao: Os vossos clientes definiram alguma politica para o
desenvolvimento e manutengao da AE?

Resposta: Ndo

Questao: Desenvolveram algum caso de negdcio para suportar o
desenvolvimento da AE?

Resposta: Nao

Questao: Realizaram alguma anadlise de riscos?

Resposta: Sim

Na GMS Consulting a analise de riscos é realizada periodicamente no
ambito da certificacdo 1ISO27001.

Questao: Estabeleceram alguma estrutura de gestdo e controlo?
Resposta: Ndo

Questao: Desenvolveram algum plano de comunicagdo e
estratégia de Marketing para a AE?

Resposta: Ndo

No ambito da GMS Consulting a informagao prestada, ndo nos mostra com

clareza a participagao da gestao de topo dos seus clientes na implementacéo

da AE.

3.3.2.2 GFI Portugal

A GFI Portugal é uma filial do Grupo francesa GFI Informatique, sendo uma

empresa de consultoria, outsourcing e integragao de sistemas em tecnologias

de informacéo.
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Comprometida com a insergao das tecnologias de informagdo no mercado
empresarial, a GFI Portugal pretende ajudar os seus clientes empresariais a
tirar o melhor partido das novas tecnologias no sentido de uma maior

competitividade.

Actualmente, a GFI Portugal conta com cerca de 640 colaboradores e um

volume de negdcios na ordem dos 32 milhdes de euros.

A GFI Portugal estabelece a sua presenga em Portugal em 1999, através da
aquisicdo da empresa Compuquali, fundada em Portugal em 1992, tendo
posteriormente alargado a sua presencga através da aquisicdo da Netual em
2005 e da BULL Portuguesa em 2007.

Com a aquisicdo da Bull Portuguesa em 2007, a GFl pretende dar
seguimento a sua estratégia de diversificagdo e investimento em Portugal
como centro de competéncias de novas tecnologias, alargando desta forma
as solugdes de pagamento electrénico.

A GFI Portugal através do Director dos Recursos Humanos nos prestou uma
entrevista via videoconferéncia. Esta entrevista possuiu como objectivo
avaliar a participagdo da equipa técnica no programa de implementagédo de

AE nos clientes, como mostra as respostas as questdes abaixo:

1. Questao: Utilizaram alguma framework para o desenvolvimento
da AE?
Resposta: Ndo

A GFI nem sequer tem conhecimento acerca do conceito framework.

2. Questdao: Quais as fases de que definiram para o
desenvolvimento da AE?
Resposta:
- Analise;
- Desenho;
- Implementacgéo;
- Formacgéo;

- Suporte.

3. Questao: Informagao recolhida no ambito da AE corrente?
Resposta:
- Modelo organizacional (Mesmo modelo para toda a

organizagéo);
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- Actividades e processos de negécio, particularidade da
legislagao por pais;

- Fluxos de informacéo e fungbes de negdcio;

- Modelos de dados.

Questao: Informagao recolhida no ambito da AE futura?
Resposta:
-Modelo organizacional;
- Actividades e processos de negécio (Adaptados -—

uniformidade).

Questido: A AE futura é flexivel e com grande capacidade de
transformacao?

Resposta: Sim

Questao: Ocorreu Validagao dos resultados da AE com experts
internos e especialistas no dominio?

Resposta: Ndo

Questédo: Houve o desenvolvimento do plano de transformagédo?
Resposta: Sim

Apesar da GFI Portugal dizer que ocorreu o desenvolvimento do plano
de transformacg¢do, ndo souberam identificar como o mesmo foi

realizado e aonde se baseou.

Questdo: Houve preocupagdo com a formacdo de pessoas da
organizagao?

Resposta: Sim

A GFI Portugal possui as seguintes fases para o desenvolvimento da
AE: Andlise, Desenho, Implementagéo, Formagao e Suporte. Por isso,

a formacgao é considerada no processo.

Questdo: De quem é a responsabilidade para a manutengao da
AE?

Resposta: Gestor do Projecto com relatérios periédicos.
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A GFI Portugal possui alguma informacgao recolhida no ambito da AE corrente
e futura, mas ndo possui conhecimento de como implementar uma AE. Em
relagdo as fases de desenvolvimento souberam identificar um conjunto de
fases genéricas de qualquer desenvolvimento, mas n&o obtivemos dados
detalhados de o como o concretizaram. Nao obtivemos informagao sobre o
desenvolvimento do plano de transformacdo, nem da disseminagcdo dos
resultados, nem da avaliagdo. Pela informacao do questionario, ndo houve
lugar a consideragdes de experts internos ou externos, nem a consideracao
de pontos de vista da organizacdo. Em suma, ndo conseguimos retirar muita

informacgéo que nos ajude a avaliar o desempenho na implementacao da AE.

3.3.2.3 Xpand IT

A caracterizagéo da Xpand IT ja encontra-se desenvolvido topico 3.3.1.3.

A Xpand IT tanto implementa com tem implementado na sua organizagdo a
estrutura de AE, para este tépico responderam na perspectiva da componente

técnica de como implementam AE nos clientes.

1. Questdo: Considerou alguma framework para o desenvolvimento
da AE?
Resposta: Ndo

A Xpand IT nem sequer conhece o termo.

2. Questao: Principios gerais para o desenvolvimento da AE

Resposta: Sim

No caso da Xpand IT definiram a seguinte lista de principios gerais

nos seus clientes:

o AE deve ser delimitada, planeada e definida de acordo com a
utilizagdo da mesma;

o AE deve reflectir o plano estratégico do negécio;

e AE deve ser facilitadora para o estabelecimento de modelos que
suportem o design de melhores SGBD?;

e AE deve ser usada para controlar e integar as diferentes

tecnologias de informacao.

3. Questao: Quais as fases definidas para o desenvolvimento da AE
nos seus clientes?

Resposta:

& Sistemas de Gesto de Base de Dados
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- Diagndstico;
- Relatério de Avaliagéo;
- Planeamento;

- Acgéo.

4. Questdo: Quais foram os principais resultados produzidos no
desenvolvimento da AE?
Resposta: O desenvolvimento da AE na Xpand IT ainda se encontra

numa fase inicial, sem resultados visiveis.

5. Questao: Informacgao recolhida no ambito da AE corrente junto

aos clientes?

Resposta:
- Modelo organizacional (Mesmo modelo para toda a
organizag&o);
- Actividades e processos de negocio, particularidade da
legislagéo por pais;
- Fluxos de informacéo e fungbes de negdcio;

- Documentacgéo dos sistemas e aplicacées existentes.

6. Questao: Informacgéao recolhida no 4mbito da AE futura junto aos
clientes?
Resposta:
- Modelo organizacional;
- Actividades e processos de negdcio
- Planos estratégicos;
- Modelos da cadeia de valor;

- Especificagbes das Tl de suporte as aplicagbes.

7. Questdo: A AE futura é flexivel e com grande capacidade de
transformacao?

Resposta: Sim

8. Questao: Ocorreu Validagdo dos resultados da AE com
experts internos e especialistas no dominio, nos seus
clientes?

Resposta: Ndo
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.Questao: Desenvolveram o plano de transformag¢dao nos seus

clientes?
Resposta: Ndo

A Xpand IT apesar de alguma organizagao no que diz respeito a informacgéo
da AE corrente e AE futura, ndo utilizou as boas praticas do desenvolvimento
da AE, ou seja, ndo desenvolveu um plano de transformagéo, ndo contemplou
as fases tipicas do desenvolvimento da AE, ndo considerou a inclusao de
varios pontos de vistas dentro da prépria organizagéo e ndo ocorreu validagao

de alguns resultados junto a experts internos ou externos.

Em relagdo a disseminagdo nado possui dados, que consigam nesta fase

disseminar.

3.4 Andlise das respostas aos questionarios

No que se refere ao papel da gestdo de topo nas empresas que
implementaram AE nas suas empresas (IAEE) e as que implementam nos

seus clientes (IAEC), conclui-se que:

e Todas as empresas consultadas afirmam que a AE é um activo da
empresa, mas possuem analises diferentes sobre o que é ser um
activo:

o As empresas que possuem implementado AE: ENVC afirma
que é um activo porque contém toda a informag&o necessaria a
tomada de decisdo no negdcio, ficando este dependendo da
AE. A Xpand IT, por sua vez, afirma que permite o alinhamento
das Tl com a estratégia da empresa.

o A GMS Consulting, na perspectiva de implementar AE nos
clientes, responde que consolida a informagéo sobre processos

e sistemas organizacionais.

e Em relacdo a politica de desenvolvimento na sua maioria foi
desenvolvido um plano onde o ponto comum do mesmo foi apenas a
descrigdo da AE, com a visao e plano estratégico da empresa.

- Na perspectiva de quem tem implementado AE na propria empresa:
Os ENVC identificam como pontos que foram contemplados:
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o Descricdo do relacionamento da AE com a visdo e plano
estratégico da empresa;

o Criagdo da equipa de trabalho: Nomeacdo do Chefe de
Arquitectura de empresa (CAE), criagdo de um nucleo de AE e
Comissao de Coordenacgao AE.

Ja a Xpand IT identificou como pontos contemplados na politica:

o Descrigédo do objectivo e valor da AE;
o Descricdo do relacionamento da AE com a visdao e plano

estratégico da empresa.

Sendo que em ambas as instituicdes consideram que a “descricdo do
relacionamento da AE com a viséo e plano estratégicos da empresa’,
como um dos ponto contemplados na politica do desenvolvimento e

manutencio da AE.

Nem as empresas que implementaram AE nem as que implementam
nos clientes referem, que ndao desenvolvem casos de negdcio € nao

utilizam modelos de avaliagdo de decisao de investimentos.

Em relagédo a andlise de risco nem as empresas que implementaram
AE nem as que implementam nos clientes referem essa analise,
apenas a GMS Consulting realiza com frequéncia analise de riscos no
ambito da certificacao 1ISO27001, junto aos seus clientes.

Em relagdo a questao sobre se foi ou ndo estabelecida estrutura de
gestdo e controlo, as empresas que implementaram AE como os
ENVC criaram uma estrutura, e este grupo contemplava varios
membros da organizagdo, tais como: membros da administracao,
gestor de projecto, interface da empresa e outros keyusers. AXpand IT
ndo estabeleceu nenhuma estrutura de gestdo e controlo. As que
implementam AE nos clientes, como a GMS Consulting ndo referencia

se estabelecem esse tipo de estrutura nos clientes.

Na questdo sobre o desenvolvimento do plano de comunicagédo e
estratégia de marketing para a AE, as empresas que possuem

implementado AE, responderam da seguinte forma:
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o ENVC diz que foi desenvolvido pelo dept. de informatica
através de reunides e seminarios internos, mas nao identificou
os topicos desse mesmo plano.

o A Xpand IT n&o respondeu a esta questao.

As que implementam AE nos clientes como a GMS Consulting néo
fornece qualquer informacédo acerca deste topico, pelo que ndo o

deverao comtemplar nos seus clientes.

e Em relacéo aos objectivos e resultados que pretendem alcangar com o
desenvolvimento da AE, as empresas que implementaram AE como
os ENVC, dizem que o principal é apoio a tomada de deciséo, tais
como: aquisicdo de Sl, migragdo ou de integragdo de sistemas,
formacao de utilizadores, interoperabilidade e avaliagdo. A Xpand IT
também possui como grandes objectivos e resutados o apoio as
tomadas de decisdo na aquisig¢éao de Sl, tal e qual o ENVC, bem como
transformagéo do negdcio. As que implementam AE nos clientes, caso
da GMS Consulting ndo respondeu a questdo por falta de métricas
para 0 mesmo, ja que nado possuem ainda histérico suficiente junto
aos seus clientes tanto ao nivel da implementagédo da AE, como da AE

na prépria oganizagao.

e Em relacdo ao Balanced Scorecard, tanto as empresas que
implementaram AE nas suas empresas (IAEE) como as que
implementam nos seus clientes (IAEC), dizem que € um bom modelo
para gerir e afirmam o alinhamento do negdcio de forma definir,
comunicar e acompanhar a execugao das estratégias da organizacao
e das Tl . Como vantagens comuns, apontam a existéncia de varias
perspectivas: financeiras, do cliente, dos processos internos e do

crescimento organizacional.

No que se refere ao papel da equipa técnica nas empresas que
implementaram AE nas suas empresas (IAEE) e as que implementam nos

seus clientes (IAEC), conclui-se que:

e Em relacdo ao conhecimento frameworks de desenvolvimento de AE,
tanto as empresas que implementaram AE nas suas empresas (IAEE)

como as que implementam nos seus clientes (IAEC), manisfestam
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desconhecimento total de frameworks de desenvolvimento de AE.
Concluimos que apesar de n&o conhecerem as frameworks,
conhecem alguns dos procedimentos e boas praticas definidas pelas

mesmas.

Sobre a participacdo e pontos de vista dos principais intervenientes no
desenvolvimento da AE, as empresas que implementaram AE, como a
Portucel Viana consideram um grupo chamado de keyusers que nao
sdo mais que utilizadores chave de cada dominio da organizac&o para
0 levantamento dos processos de trabalho, integracdo e
uniformizagdo. Ja a Xpand IT e GFI Portugal ndo tiveram em
consideracdo os principais intervenientes, na implementacdo de AE

nos seus clientes.

Os principios gerais para o desenvolvimento da AE possuem na sua
maioria, a mesma base pelas empresas consultadas. Tanto a Portucel
Viana (empresa que possui implementada AE) como a Xpand IT
(implementa AE nos seus clientes) dizem que a AE deve ser
delimitada, planeada e definida de acordo com a utilizagdo da mesma,
reflectindo o plano estratégico, e deve ser facilitadora para o
estabelecimento de modelos que suportem o desenho de melhores
sistemas de gestdo de base de dados e deve ser usada para controlar
e integrar as diferentes Tl. Ja ha GFI Portugal ndo respondeu a
questao, desta forma n&o sabemos quais os principios gerais para o

desenvolvimento de AE que aplicam aos seus clientes.

Para a empresa que possui implementado AE, Portucel Viana, temos:
levantamento pelos utilizadores, documento de especificacao,
discussao com os keyusers, definicao da AE corrente, definicdo da AE
futura e integragdo com o plano de transformacao.

Para as empresas que implementam AE nos clientes, no caso da
Xpand IT, temos: diagndstico, relatério de avaliagdo, planeamento e
acgao. A GFI Portugal segue as seguintes fases de desenvolvimento
nos seus clientes: analise, desenho, implementacdo, formacido e
suporte. As fases de desenvolvimento de AE nao sado uniformes nas
empresas consultadas e ndo sdo guiadas por nenhum referencial de

desenvolvimento.
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Devido a pouca maturidade em AE das empresas consultadas, ainda
nao ha historico suficiente que nos consiga disponibilizar os principais
resultados alcangados. No caso da Portucel Viana que ja possui
algum histérico temos: facilidade de exploragao, apoio na tomada de
decisdo, relatérios de resultados e definicdo geral e universal dos
processos. No caso da Xpand IT, os seus clientes afirmam que um
dos principais resultados no desenvolvimento da AE é a facilidade e
apoio na tomada de decisdo. Ja GFI| Portugal nado respondeu a

questao por falta de historico.

Em relacéo a informacéo recolhida da AE corrente € unanime o tipo de
informagado recebida por todas as entidades, Portucel Viana (AE
implementado na empresa), Xpand IT (implementa AE nos clientes) e
GFI Portugal (implementa AE nos clientes): modelo organizacional,
actividades e processos de negdécio e planos estratégicos. No caso da
Portucel Viana ainda recolhem os fluxos de informagao e fungdes de
negocio, modelos de dados, descricdes de interfaces externas,
documentacio dos sistemas e aplicacbes existentes e inventarios de
equipamentos, especifcagbes e desenhos técnicos com os keyusers.
No caso da Xpand IT tal e qual a Portucel Viana recolhem também a
documentacao dos sistemas e aplicagdes existentes. E por ultimo no
caso da GFI Portugal tal e qual a Portucel Viana recolhem os modelos

de dados.

No que diz respeito a recolha da informacgéo para a AE futura as trés
instituicdes, Portucel Viana (entregou aos seus consultores que
implementaram AE na empresa), Xpand IT (recorreu aos seus clientes
para implementar AE) e GFI Portugal (recorreu aos seus clientes para
implementar AE) s&o unadnimes nos seguintes artefactos que
recolheram: modelo organizacional e actividades e processos de
negoécio. Para além destes artefectos a Portucel Viana entregou a
cadeia de valor da instituicdo, planos de modernizagdo, documentos
de requisitos dos novos sistemas aplicacionais e especificagbes das Tl
de suporte as aplicacdes. No que diz respeito a Xpand IT, tem a somar
em conjunto com a Portucel a cadeia de valor e as especificagdes das

Tl de suporte as aplicagdes.
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Sobre se as entidades consideram que a AE futura seja flexivel e com
grande capacidade de transformacgéo, todas dizem que sim. No caso
da Portucel Viana, constata-se a flexibilidade da AE futura através da
informagao que apesar do SI comum em todas as empresas do grupo,
a AE é adaptada a cada uma das fabrica consoante a legislacdo do
pais, sendo que o plano estratégico e a direcgdo comercial séo

comuns ao grupo.

A validacdo dos resultados da AE com experts internos ou
especialistas é inexistente tanto as empresas que implementaram AE
nas suas empresas (IAEE) como as que implementam nos seus
clientes (IAEC). S6 no caso da Portucel Viana é que sim, utilizando
consultores e discussdo interna com os consultores externos e

keyusers.

Em relacdo ao plano de transformagdo s6 o é considerado pela
empresa que possui como output final “produtos” (Portucel Viana),
devido ao risco de paragem na produgao, € mesmo assim é sempre
um plano desenvolvido num cenario temporal de 5 em 5 anos, devido

ao investimento que decorre desse processo.

Tanto as empresas que implementaram AE nas suas empresas (IAEE)
como as que implementam nos seus clientes (IAEC), nao referem a
ocorréncia de disseminacgao dos resultados, nem o estabelecimento de

nenhum plano de manutencgéo.

Em relagdo aos factores de sucesso para a utilizagdo da AE apenas a
empresa que implementou AE, a Portucel Viana refere a: flexibilidade,
recursos humanos, prontiddo de resposta, melhores investimentos e

satisfagao do cliente.

Na questdo sobre a preocupacdao com a formagédo de pessoas da
organizagao tanto a Portucel Viana, como empresa que implementou
AE, como a GFI Portugal, que implementa AE nos clientes possuem

como uma das fases a formagéo dos colaboradores.
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e Nas empresas consultadas a responsabilidade para a manutenc¢do da
AE esta sobre as chefias de Sistemas de Informacao, a GFI Portugal
por norma identifica no seu cliente um GP para esta responsabilidade.
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CAPITULO 4

4: CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

4.1 Sintese do Projecto e Conclusées
A importancia estratégica da AE é reconhecida por um numero crescente de
empresas globais em todo o mundo (Durst et al. 2007, Ross et al. 2006). Os
investimentos em programas de AE fomentam a expectativa da obtengao de

beneficios por parte das organizagdes que a desenvolvem.

Em forma de sintese do projecto, sobre as etapas de desenvolvimento,
comegamos pelo levantamento do estado da arte no que diz respeito ao
conceito de AE, ciclo de vida da empresa, passando pelas frameworks de AE,
tais como: Zachman, TOGAF, DoDAF, TEAF, Modaf, FEAF e FEA; modelos
de maturidade, linguagens de modelagéo e finalizando nas varias etapas do
desenvolvimento de um programa de AE: iniciagao, definicdo da abordagem e
processos, desenvolvimento e manutencdo e utilizacdo da AE. Tendo em
consideragdo que a implementagdo de AE numa organizagdo depende as
formas de governance da mesma, também fizemos um levantamento de

modelos de governance aplicados a AE.

Como este projecto possuia como objectivo, avaliar o modo como algumas
empresas portuguesas implementam ou fornecem servigos de implementagao
do programa de Arquitectura de Empresa nos seus clientes, no que toca as
fases: iniciagdo do programa, definicho da abordagem ao processo,
desenvolvimento e plano de transformacgao, utilizagdo e manutengao; foram
elaborados dois questionarios, para avaliar a participacéo da gestao de topo e
da equipa técnica nas diferentes etapas do desenvolvimento do programa de
AE. Para o desenvolvimento do caso obtivemos resposta de cinco empresas,
das quais duas empresas responderam como implementadoras de programa
de AE nos seus clientes (GMS Consulting e GFIl Portugal) e outras duas
responderam como acompanharam a implementacdo na sua propria
organizagdo (ENVC e Portucel Viana). A empresa Xpand-IT respondeu como
gestdo de topo, porque implementou internamente e respondeu também

como equipa técnica porque implementa nos seus clientes.
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Como conclusdo, sempre condicionada ao numero pouco significativo de

empresas que nos responderam aos questionarios, podemos referir:

e Todas as empresas, tanto as empresas que implementaram AE nas
suas empresas (IAEE) como as que implementam nos seus clientes
(IAEC), afirmam que a AE é um activo da empresa, porque contém
toda a informagdo necessaria a tomada de decisdo do negocio,
permitindo o alinhamento das Tl com a estratégia da empresa.

e As empresas consultadas tém em consideragdo uma politica de
desenvolvimento, passando essa politica pela demonstracdo do valor
da AE e pela relacdo da sua descricdo com a visdo e o plano
estratégico da empresa.

e Nenhuma das empresas consultadas desenvolveu casos de negdcio
nem utilizou modelos de avaliagao de decisido de investimento.

e A constituicdo de uma estrutura de gestdo e controlo para o
desenvolvimento da AE é uma questdo importante para as empresas
em que foi implementada a AE, parecendo que nas empresas que
implementam nos clientes, em alguns casos € a equipa desta empresa
implementadora que funciona com estrutura de gestéo e controlo.

e O desenvolvimento de um plano de comunicagdo e estratégia de
marketing € uma questdo importante para as empresas em que foi
implementada a AE, nao tendo sido dada relevéncia ao mesmo plano
por parte das empresas que implementam nos clientes.

e Em relacéo aos objectivos e resultados que pretendem alcangar com o
desenvolvimento da AE, as empresas que implementaram AE dizem
que o principal é apoio a tomada de decisdo relativamente a:
aquisi¢cao de sistemas de informagao, migragdo ou de integragao de
sistemas, formagao de utilizadores, interoperabilidade e avaliagdo e
sobre a propria transformagéo do negoécio. As que implementam AE
nos clientes, ndo possuem ainda histérico suficiente junto aos seus
clientes tanto ao nivel da implementagao da AE, bem como da AE na
propria oganizagao.

¢ Na componente de gestéo, todos afirmam que o Balanced Scorecard
€ um excelente modelo, mas depois nao respondem acerca se o
mesmo poderia ser aplicado para gerir a AE.

o N&o conhecem as frameworks de AE, mas na sua maioria para a
implementagao de AE seguiram algumas das boas praticas sugeridas
pelas mesmas, concluindo que na equipa de implementacao haveria

com certeza recursos com conhecimento das mesmas.
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e Os principios gerais para o desenvolvimento da AE possuem na sua
maioria, a mesma base pelas empresas consultadas, dizendo que a
AE deve ser delimitada, planeada e definida de acordo com a
utilizagdo da mesma, reflectindo o plano estratégico, e que deve ser
facilitadora para o estabelecimento de modelos que suportem o
desenho de melhores sistemas de gestdo de base de dados e que
deve ser usada para controlar e integrar as diferentes TI.

o As fases de desenvolvimento de AE n&o sdo uniformes nas empresas
consultadas e n&o sdo guiadas por nenhum referencial de
desenvolvimento, contudo algumas delas utilizam o referencial de
desenvolvimento de arquitectura de STl em detrimento dos de AE.

e Em relagado a informacgao recolhida para a AE Corrente € unanime o
tipo de informagdo referido por todas as entidades: modelo
organizacional, planos estratégicos, processos e actividades de
negocio, fluxos de informagao e fungdes de negdcio, modelos de
dados, descri¢des de interfaces externas, documentagao dos sistemas
e aplicagbes existentes e inventarios de equipamentos, especifcagbes
e desenhos técnicos com os keyusers.

e Em relacéo a recolha da informagao para a AE Futura sdo unanimes
nos seguintes artefactos que recolheram: modelo organizacional e
processos e actividades de negdcio. Para além destes artefectos a
Portucel Viana entregou a cadeia de valor da instituicdo, planos de
modernizagdo, documentos de requisitos dos novos sistemas
aplicacionais e especificagbes das Tl de suporte as aplicagées.

e Sobre se as entidades consideram que a AE futura é flexivel e com
grande capacidade de transformagéo, todas dizem que sim, mas nao
apresentam factos.

e Em relacdo ao plano de transformacédo constata-se que a sua
realizacdo é importante nas empresas industriais, ndo acontecendo o
mesmo nos outros tipo de empresas.

e N&o se estabelece na generalidade plano de manutengéo para a AE,
havendo uma grande peocupagao com a formagédo das pessoas da
organizagao. A manutengdo da AE recaiu na sua maioria nos

responsaveis dos Sistemas de Informacao da organizagao.

De forma muito sumaria podemos enquadrar as empresas consultadas, que

implementaram AE, relativamente aos niveis de maturidade, nos niveis 1 e 2.
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4.2 Recomendacao para Trabalhos Futuros

Tendo em consideragdo que o numero de empresas que responderam aos
questionarios ndo foi significativo, embora se tenha insistido com as
contactadas, deveriamos vir a aferir as conclusdes com um namero maior de

empresas.

Como constatamos no trabalho, a questdo de avaliagdo dos investimentos em
AE é uma questao critica que ndo é tratada nas empresas analisadas, pelo
que seria importante utilizar uma ferramenta de gestdo como o BSC para
testar da sua utilidade em termos de gestdo de uma AE em varias empresas

que a tenham implementado.

Relativamente aos aspectos de utilizagdo de novas tecnologias como as
arquitecturas orientadas as servicos (SOA), também seria importante validar
como estas podem ser integradas na AE, ainda que na ultima versao do
TOGAF (v 9.0) na fase preliminar do ciclo de desenvolvimento (ADM) ja
fagcam consideragdes sobre como contemplar uma SOA.

Também seria interessante como trabalho dentro desta area aplicar o TOGAF
em termos do Governo Portugués, trabalho ambicioso em que teria que haver

forte vontade politica.
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ANEXOS

Anexo 1: Instrumentos de Validagao nas Empresas

Objectivo: Avaliagdo da Participagdo da Gestdo de Topo no Programa de
Implementacédo de uma Arquitectura de Empresa




Arquitectura de Empresa - Valor
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Objectivo: Avaliagao da Participagao da Gestao de Topo no Programa

de Implementagao de uma Arquitectura de Empresa

Aluna de Mestrado: Ana Luisa Lima

Orientacao: Prof. Doutor. Rui Gomes



Avaliagdo do Desempenho e Custos na Implementagéo da Arquitectura de Empresa

QUESTIONARIO

INFORMAGAO DO INQUIRIDO

Data Actual:
Categoria Profissonal: ?

Habilitagbes Académicas: [ ] Licenciatura [ Mestrado [ |Doutoramento
Outra

Objectivo do questionario: Determinar o tipo de participacado da Gestao de Topo no programa

de implementacao da Arquitectura da Empresa (AE) e de valor atribuido a essa Arquitectura.

Nomenclatura
AE — Arquitectura de Empresa

E um conjunto de representagdes descritivas (por exemplo, modelos), que sdo relevantes para
a descricao de uma empresa de forma que possa ser produzida de acordo com os requisitos de

gestao (qualidade) e mantida ao longo do seu tempo util de vida (mudanga).
JohnZachman

E uma base de activos estratégicos de informacdo que define o negécio, a informacdo
necessaria para operar 0 negocio, as tecnologias necessarias para suportar as operag¢des do
negocio e os processos de transigdo necessarios para a implementagao das novas tecnologias

em resposta as mudancgas das necessidades do negaocio.

GovernoAmericano

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



Avaliagdo do Desempenho e Custos na Implementagéo da Arquitectura de Empresa

Definicao da Abordagem e Desenvolvimento da AE

Este questionario estd centrado no programa de desenvolvimento de uma Arquitectura

Empresa (AE) numa organizacéo.

1. Consideraram a AE um activo da empresa? Justifique.

2. Foi definida alguma politica para o desenvolvimento e manutencao da AE?
a. Sim
b. Né&o

3. Se aresposta anterior foi “Sim” que pontos foram contemplados nessa politica:

[] Descrigédo do objectivo e valor da AE.

[ ] Descrigao do relacionamento da AE com a visao e plano estratégicos da empresa.

[ ] Descrigdo do relacionamento da AE com o planeamento orgamental da empresa.

[ ] Tradugéo da estratégia do negdcio em metas, objectivos e estratégia da AE.

[ ] Identificagdo da AE como um novo critério para os investimentos em curso.

[ ] Nomeacgao do Chefe de Arquitectura de empresa (CAE) e a criagdo de um ntcleo
de AE.

[ ] Criagdo da Comisséo de Coordenagéo AE..

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



Avaliagdo do Desempenho e Custos na Implementagéo da Arquitectura de Empresa

4. Desenvolveram um caso de negdcio para suportar a decisdo do desenvolvimento da

AE?
a. Sim
b. Nao

5. Se areposta anterior foi “Sim”, qual o nivel de desenvolvimento do caso de negécio?

6. Que tipo de andlises utilizaram no caso de negdcio?
[ ] Necessidades funcionais dos diversos processos
[] Custos

[ ] Riscos de investimento e de operagdes

Outras:

7. Utilizarao algum modelo de decisdo de investimento para a AE?

8. A vossa organizacgao realizou alguma analise de riscos?
a. Sim
b. Nao

n Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



Avaliagdo do Desempenho e Custos na Implementagéo da Arquitectura de Empresa

9. Se aresposta foi “Sim” houve algum impacto destes riscos na implementagéao?

10. Sera o Balanced Scorecard um modelo adequado para gerir 0 negocio e a AE?

a. Sim
b. Nao
came Perspectiva Finanooira
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11. Se a resposta for “Sim”, concorda que um dos objectivos estratégicos a definir na
perspectiva de “Aprendizagem e Crescimento” seriam enunciados como uma “Melhoria
continua do Sistemas de Informacao da Organizagdo” no suporte aos processos criticos
a que corresponderiam as seguintes Acc¢des “Desenvolver uma Arquitectura da

Empresa” e “Implementar os Sistemas/Tecnologias de Informagao”

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



W Avaliagao do Desempenho e Custos na Implementacgdo da Arquitectura de Empresa

Que vantagens e desvantagens vé na utilizacado do Balanced Scorecard (BSC) Tl, para

fazer o alinhamento com o negdcio e para definir, comunicar e acompanhar a

execucao das estratégias da organizacdo e das Tl definidas na Arquitectura da

Empresa?

Misséao
e Ser o fornecedor de tecnologia
preferencial, seja directamente ou

indirectamente através de parcerias

Objectivos

e Desempenho no desenvolvimento de
aplicagoes;

o Desempenho do nivel de servico;
e Parceria com utilizadores;

e Satisfagdo dos Utilizadores.

Missao

e Entregar Servicos de Tl de forma
efectiva, dentro do prazo, custo e com
o nivel de servigo acordado.

Objectivos

Misséao
e Potencializar a geragdo de valor por
parte do negoécio por meio da

tecnologia da informacgao.

Objectivos

e Contribuicdo estratégica;
e Sinergia;
e Valor de Negécio dos projectos de TI;

e Gestao de Investimentos em TI.

Missao

e Desenvolver internamente
capacidades de aprendizagem e
inovacdo que permitam explorar
oportunidades futuras.

m Aluna: Ana Luisa Alves de Lima

n° 2341



Avaliagdo do Desempenho e Custos na Implementagéo da Arquitectura de Empresa

e Standard em processos (ITIL, CMMI, | Objectivos
Scrum, etc);

¢ Seguranca e gestdo de risco; e Melhoria da capacidade de servigos;

« Gestao de blacklog; e Experiéncia das equipas de TI;

« Agilidade e rapidez na resposta e Pesquisa em tecnologias emergentes;

e Evolugdo da Arquitectura corporativa
de TI.

13. Se estabeleceram uma estrutura de Gestao de Controlo na iniciagdo do programa de

AE, faca descricao sucinta dessa estrutura.

14. Desenvolveram algum plano de comunicacao e estratégia de Marketing para a AE?

a. Sim
b. Nao

15. Se a resposta anterior foi “Sim”, quem desenvolveu e como esse plano?

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



N Avaliagao do Desempenho e Custos na Implementagdo da Arquitectura de Empresa

16. Quais os objectivos e resultados que pretendem alcangar com o desenvolvimento da
Arquitectura de empresa.

[ ] Apoio a tomada de decisdes de gestdo sobre temas como:

a) Transformacgao do negdcio

b) Aquisicao de sistemas de informacéo,

c) Sistema de migragao ou de integragao de sistemas,
d) Formacéo de utilizadores,

e) Interoperabilidade,

f) Avaliacao,

9) Ou qualquer outra intencgao.

[] Outros:

m Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



N Avaliagao do Desempenho e Custos na Implementagdo da Arquitectura de Empresa

Utilizacao da AE

17. A AE é gerida como um programa que facilita a mudancga organizacional sistematica?

18. Utilizaram o plano de transformacéo, da Arquitectura actual (As-is) para a arquitectura

futura (To-be) como suporte a tomada de decisao para os varios projectos da empresa.

19. Forneceram a AE e o plano de transformacao informacao para as diferentes fases do

processo de investimento (Fases de selecgao, Controlo e Avaliagéo).

m Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



Anexo 2: Instrumentos de Validagcao nas Empresas

Objectivo: Avaliagao da Participagdo da Equipa Técnica da AE no Programa

de Implementacdo de uma Arquitectura de Empresa




Arquitectura de Empresa
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Objectivo: Avaliacao da Participagao da Equipa Técnica da AE no
Programa de Implementacdao de uma Arquitectura de

Empresa

Aluna de Mestrado: Ana Luisa Lima

Orientacéo: Prof. Doutor. Rui Gomes



Avaliagdo do Desempenho e Custos na Implementagéo da Arquitectura de Empresa

QUESTIONARIO
INFORMACAO DO INQUIRIDO
Data Actual:
Habilitagoes Académicas: [ ] Licenciatura [ IMestrado [ |Doutoramento
Outra

Objectivo do questionario: Identificar qual o processo seguido pela equipa técnica no

programa de implementagao da AE na organizagao.
Nomenclatura
AE — Arquitectura de Empresa

E um conjunto de representagdes descritivas (por exemplo, modelos), que sdo relevantes para
a descricao de uma empresa de forma que possa ser produzida de acordo com os requisitos de

gestdo (qualidade) e mantida ao longo do seu tempo util de vida (mudanga).
JohnZachman

E uma base de activos estratégicos de informacdo que define o negécio, a informagdo
necessaria para operar 0 negocio, as tecnologias necessarias para suportar as operag¢des do
negocio e os processos de transigdo necessarios para a implementagao das novas tecnologias

em resposta as mudancgas das necessidades do negdcio.
GovernoAmericano

Gartner Group

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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Definicao do Processo de Desenvolvimento da AE

1. Utilizaram alguma Framework para o desenvolvimento de AE?

a. Sim
b. Nao

2. Se aresposta anterior for “Sim”, qual foi a Framework escolhida e porqué?

a. TOGAF

b. FEA

C. Zachman
d. Archimate
e. Outra.

3. Que tipo de participacao tiveram os principais intervenientes na escolha da Framework?

4. Quais foram os pontos de vista apresentados pelos principais intervenientes?

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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5. Seleccione da seguinte lista os principios gerais que definiram para o desenvolvimento da

AE na organizacéo.
[ ] A AE deve ser delimitada, planeada e definida de acordo com a utilizagdo que se
vai fazer da mesma.

[ ] A AE deve estar em conformidade com a legislagdo e regulamentos e directrizes

governamentais.
[] A AE devera facilitar a mudanca.
[ ] A AE deve reflectir o plano estratégico do negdcio.
[ ] A AE esta em alteragdo continuamente e implica transformagao.
[ ] A AE deve ser projectada para um periodo de 1 a 3 anos.

[l A AE deve disponibilizar descricbes padrdo do negdécio e dos ambientes
operacionais.

[] Os resultados da AE serdo tdo bons quanto maior for a participagdo dos
especialistas nos varios dominios (processo de negdcio, aplicagdes, tecnologias de

informacéo....).

[ 1 A AE sera facilitadora para o estabelecimento de modelos que suportem o design

de melhores sistemas de gestdo de base de dados.

[ ] A AE deve ser usada para controlar e integrar as diferentes tecnologias de

Informagéo da organizagao.

6. Que fases definiram para o desenvolvimento da AE.

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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7. Indique os principais resultados produzidos no desenvolvimento da AE, assim como as

respectivas formas de representacdo dos mesmos.

8. Que tipos de informacao recolheram para a Arquitectura de Empresa Corrente (As-is)

[ ] Modelo organizacional

[] Actividades e Processos de negdcio

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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L]
[
]
]
[
[

Fluxos de informacao e fungdes de negdcio

Modelos de dados

Descrigcbdes de interfaces externas

Documentacao dos sistemas e aplicacdes existentes

Inventarios de equipamentos, especificacdes e desenhos técnicos

Outros:

9. Que tipos de informacéao recolheram para a Arquitectura de Empresa Futura (To-be)

[l

[l

Modelo organizacional

Actividades e Processos de negdcio

Planos estratégicos

Modelos da cadeia de valor

Planos de modernizacao

Documentos de requisitos dos novos sistemas aplicacionais

Especificacbes das Tl de suporte as aplicagdes.

Outros:

m Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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10. Consideram a Arquitectura de Empresa Futura (To-be) flexivel e com grande

capacidade de transformacao?

a. Sim
b. Nao

Justifique a sua resposta.

11. Validaram os resultados da AE com os experts internos e especialistas no dominio

a. Sim
b. Nao

12. Se sim, como fizeram essa revisao?

13. Desenvolveram um plano de transformacéo para controlar o processo de evolugao da
AE corrente (as-is) para a futura (to-be)?
a. Sim
b. Néo

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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14. Se responderam “Sim” que informagao contemplou este plano?

15. O plano de transformacgédo serviu como suporte a decisdo para outros projectos da

organizagao?

16. A AE e o plano de transformacao forneceram informagéo para as diferentes fases do

processo de investimento (Fases de selecg¢ao, Controlo e Avaliagéo

17. Como disseminaram os resultados da AE?

m Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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Utilizacao da AE

18. Na vossa organizacao quais foram os factores de sucesso para a utilizacao da AE?

19. Para vossa organizagao qual foi a contribuicdo da AE para a implementagao das novas

arquitecturas aplicacional e Tecnoldgica?

m Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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20. Na fase de utilizagdo torna-se importante a formagdo de pessoas da organizacao.

Houve esta preocupacgao?

21. Houve o desenvolvimento de procedimentos de como aplicar AE na organiza¢ao?

22. Como executaram o plano de transformagao na vossa organizagao?

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341
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Manutencao da AE

A Arquitectura de empresa é um conjunto de modelos que descrevem a empresa e seu futuro

tornando-se necessario a sua manutencao, e reavaliagao periddica.

23. Fazem manutencgao das arquitecturas (actual e futura) e do plano de transformagao da

AE?
a. Sim
b. Nao

24. De quem ¢ a responsabilidade para a manutencao da AE?

Aluna: Ana Luisa Alves de Lima n°® 2341



