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RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor um modelo motivacional de arquitetura corporativa
(EA) que represente a visdo dos executivos de Tl e potencialize o alinhamento da Tl com os
negdcios ante os desafios da Industria 4.0. Foi realizada uma Revisdo Sistemadtica da
Literatura e aplicado o método Design Science Research, a escolha metodolégica foi
complementada com o carater qualitativo e foram entrevistados quinze executivos de TI
de empresas nacionais e multinacionais. O modelo de EA, resultado da pesquisa, evoluiu o
modelo proposto por Costa Silva et al. (2018) contribuindo para o alinhamento da Tl com
os negocios na quarta revolugdo industrial.

Palavras-chave: Industria 4.0; Arquitetura Corporativa; Alinhamento Estratégico da Tl com
o Negdcio.

ABSTRACT

The objective of this work is to propose a motivational model of corporate architecture
(CA) that represents the vision of IT executives and enhances the alignment of IT with
business in the face of Industry 4.0 challenges. A Systematic Literature Review was carried
out and the Design Science Research method was applied, the methodological choice was
complemented with the qualitative character and fifteen IT executives from national and
multinational companies were interviewed. EA model, the research result, evolved the
model proposed by Costa Silva et al. (2018) contributing to the alignment of IT with
business in the fourth industrial revolution.

Keywords: Industry 4.0; Enterprise Architecture; IT Business Strategical Alignment.
RESUMEN

El objetivo de este trabajo es proponer un modelo motivacional de arquitectura
corporativa (EA) que represente la visién de los ejecutivos de Tl y potencie la alineacidn de
Tl con los negocios frente a los desafios de la industria 4.0. Se realizé una Revision
Sistematica de la Literatura, el método Design Science Research fue aplicado, la eleccién
metodoldgica fue complementada con el caracter cualitativo y fueron entrevistados quince
ejecutivos de Tl de empresas nacionales y multinacionales. El modelo de EA resultado de la
investigacion evoluciond el modelo propuesto por Costa Silva et al. (2018) contribuyendo
a la alineacion de Tl con los negocios en la cuarta revolucion industrial.

Palabras clave: Industria 4.0; Arquitectura Corporativa; Alineaciéon Estratégica de Tl con el
Negocio.
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1 INTRODUCAO

Vive-se atualmente! a chamada Industria 4.0 ou quarta evolucdo industrial, pautada
em velozes transformacdes, de grande alcance e com significantes impactos nas
organizacdes e na sociedade. Tais transforma¢des advém de um conjunto de tecnologias
gue alteram profundamente a maneira como o ser humano vive, trabalha e se relaciona

(ZIMMERMANN et al., 2015; SCHWAB, 2016; COELHO, 2016).

De acordo com Schuh et al. (2014), Dombrowski e Wagner (2014) e Schwab (2016),
esta quarta revolugdo se caracteriza por combinar a economia de escala com a economia
de escopo, além de implementar uma fascinante colaboracdo entre seres humanos e
maquinas. Para Lasi et al. (2014) e Posada et al. (2015), as mudancas advindas das
tecnologias da Industria 4.0 permitem que as organizacbes e os seres humanos se

posicionem estrategicamente frente as necessidades atuais do mercado.

Para potencializar o posicionamento estratégico diante das necessidades das
organizacdes, o alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio passa a ter cada vez mais
importancia. Este alinhamento vem sendo discutido ha décadas acompanhando a prépria
evolucdo da tecnologia. Henderson e Venkatraman (1993) definem quatro elementos
estaticos necessarios ao alinhamento entre a Tl e o negdcio: (1) estratégia de negdcio, (2)
estratégia de Tl, (3) infraestrutura organizacional e (4) infraestrutura de TI. Tais elementos
estdo completamente relacionados ao contexto atual da transformacdo digital decorrente

das tecnologias que fundamentam a industria 4.0.

Para Luftman, Lyytinen e Zvi (2017), a maioria dos modelos e fundamentos atuais
do alinhamento estratégico entre Tl e negdcio ancoram-se no modelo conceitual seminal
de Henderson e Venkatraman (1993). De acordo com Posada et al. (2015), novos servigos
e até mesmo novos negdcios surgem advindos desta nova revolucdo industrial, fatores
estes que ampliam a necessidade de métodos e processos que facilitem o alinhamento

entre a Tl e o negdcio.

! Atualmente indica que foi elaborado no primeiro semestre de 2019.
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E importante apresentar o conceito de Arquitetura Corporativa — Enterprise
Architecture (EA). Segundo Dyer (2009), Lankhorst et al. (2012), Zaidan (2015) e The Open
Group (2016), a EA subsidia o alinhamento entre a Tl e o negdcio tornando a organizacao
mais eficaz através da inter-relagdo das tecnologias, métodos, modelos, sistemas de
informacdo (Sl), infraestrutura de Tl e processos de negdcio, por meio de diretrizes que

regem sua evolug¢ao no tempo.

Diante desse contexto, a EA vem se tornando um diferencial competitivo para as
organizagdes, pois possibilita a identificacdo e modelagem de cenarios para tomada de
decisdo por meio de metamodelos, os quais permitem a melhor tomada de decisdao de
aplicacdo das tecnologias adequadas para as necessidades do negdcio (NARMAN;

BUSCHLE; EKSTEDT, 2014).

Portanto, para subsidiar a tomada de decisdo, de acordo com Zaidan (2015), um dos
modelos de grande importancia na EA é o modelo motivacional que permite estabelecer
um guia para se refletir e planejar uma visao clara sobre como se realiza o alinhamento de

expectativas e requisitos dos stakeholders.

Como metodologia de pesquisa, o presente trabalho adotou a metodologia Design
Science (DS) com o método Design Science Research (DSR), pois unifica o rigor cientifico

com a aplicacdo pratica, como afirmam Hevner et al. (2004) e Wieringa (2009).

Recentemente, existem significativos avancos nas pesquisas relacionadas a esses
temas, incluindo o modelo proposto por Costa Silva et al. (2018), que sugere a aplicacdo da
EA para o melhor alinhamento da Tl com os negdcios. Entretanto, existem ainda grandes
desafios na obtencao de resultados tangiveis advindos do impacto positivo dos modelos de
alinhamento estratégico como constataram Luftman, Lyytinen e Zvi (2017) em pesquisa
realizada com executivos como Diretores de Informatica - Chief Information Officer (CIOs),
Diretores Executivos - Chief Executive Officer (CEOs), Gerentes Funcionais e Gerentes de
Tl. Tais desafios sdo amplificados com a disseminacdo das tecnologias da Industria 4.0,
maximizando as lacunas existentes no campo da pesquisa cientifica e consequente impacto

nas organizagoes.
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O objetivo do presente trabalho é propor um modelo motivacional de arquitetura

corporativa (EA) que representa a visao dos executivos de Tl e visa suprir as demandas do
negdcio, potencializando o papel de protagonista da Tl nas organizacdes face aos desafios
inerentes a transformacao digital causada pela Industria 4.0 e fortalecendo o alinhamento
da Tl com os negdcios. A partir dessas informacdes, faz-se necessaria a seguinte reflexdo:
Qual modelo de EA adequado para potencializar o alinhamento estratégico entre a Tl e o

negocio na visdao dos executivos diante dos desafios decorrentes da Industria 4.0?

A presente pesquisa justifica-se por, a partir do estado da arte por meio de uma
Revisdao Sistematica da Literatura (RSL), propiciar o avan¢o académico cientifico
aumentando o conhecimento na drea. Com a construcdao de um modelo de EA com base
na visdo dos executivos, pretende-se representar as caracteristicas necessdrias para o
alinhamento estratégico da Tl com o negdcio no contexto da quarta revolucdo industrial
em resposta aos desafios mapeados por Winter et al. (2010) e Luftman, Lyytinen e Zvi

(2017).

Este artigo estd organizado da seguinte forma: nesta introducdo foi mostrada a
contextualizacdo, objetivo e justificativas desta pesquisa. Na Secdo 2, apresenta-se o
método de pesquisa. Na Secdao 3 sao elucidados os principais conceitos na revisao de
literatura. Na Secao 4 é apresentado e descrito o modelo motivacional de EA proposto para
a Industria 4.0 (AS-IS), a analise da visdo dos executivos a partir do questiondrio a eles
aplicado, complementando-se com o modelo (TO-BE) que representa a visdo dos
executivos. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais e as referéncias

bibliograficas.
2 METODO DE PESQUISA

Face ao desafio do problema a ser investigado, optou-se por identificar na
literatura, por meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), os trabalhos que
melhor representassem o estado da arte sobre os assuntos diretamente abordados no
estudo: Industria 4.0, Arquitetura Corporativa, Alinhamento Estratégico entre a Tl e o

Negdcio, Ciéncia de Projetos e Linguagem Archimate.
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A Revisdo Sistemdtica da Literatura (RSL) é um processo metddico, explicito e

passivel de reproducdo que tem como principal objetivo sintetizar as evidéncias disponiveis
na literatura sobre determinado tema. Este tipo de estudo é utilizado para nortear o
desenvolvimento de projetos, indicando novos rumos para futuras investigacbes e
identificando quais métodos de pesquisa foram utilizados em uma darea (SAMPAIO;

MANCINI, 2006).

Figura 1 - Processo executado na RSL

Pergunta Cientifica:
Qual modelo de EA adequado para potencializar o alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio
na visdo dos executivos diante dos desafios decorrentes da Industria 4.07

¥

Selecao das Bases de Dados:
F_oram selecnonadas as bases do_, daclo_s.a’ i_ndexadores: Capes, Scielo, Google Académico,_
Springer Link, IEEE Xplore e Elsevier. Critérios: Conter contetido relacionado com engenharia,
tecnologia e gestio e acesso gratuito a ferramenta de busca.

¥

Palavras-Chave:
Lingua Portuguesa: Industria 4.0, Arquitetura Corporativa, Alinhamento Estratégicoentre a Tle o
Negdcio, LinEuagem Archimate e Ciéncia de Projetos.
Lingua Inglesa: Industry 4.0, Enterprise Architecture, IT Business Strategical Alignment,
Archimate e Design Science.

) 4

Critérios para selecéo:
1° Passo: Documentos disponiveis para download nas 2 primeiras paginas de resultado de cada
base pesquisada
2° Passo: ldentificacdo no titulo e resumo da correlacdo com a questdo de pesquisa.
3° Passo: Leitura cuidadosa do resumo.
4° Passo: Classificagao dos trabalhos com base no Qualis do periddico.

) 4

Andlise dos documentos e aplicagao dos critérios:
Apds aplicacio dos critérios, dos 16.531.323 documentos encontrados, foram selecionados 46
documentos que representam o estado da arte da pesquisa cientifica neste contexto e serviram
como referéncia neste trabalho. Destes documentos foram utilizados como trabalhos correlatos 3
artigos cientificos e 2 livros

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Os critérios utilizados na RSL foram: (1) Documentos disponiveis para download nas
duas primeiras paginas de cada base de pesquisa; (2) Identificacdo no titulo e resumo da
correlagdo com a questdo de pesquisa; (3) Leitura cuidadosa do resumo; e (4) Classificacdo

dos trabalhos com base no Qualis do periddico, conforme demonstrado na Figura 1.
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Bases / Palavras-Chave

Industry 4.0

Enterprise
Architecture

Quadro 1 - Quantidade de documentos por Base e palavra-chave

IT Business
Strategical
Alignment

Archimate

76

Design Science

Capes 231.793 161.648 6.705.359
Scielo 541 50 2 0 1.376
Google Académico 1.200.000 2.970.000 22.400 3.210 6.420.000
Springer Link 236.087 78.863 163 477 2.693.329
IEEE xplore 770 7.802 188 1 221.792
Elsevier 40 169 1 1 2.187
Total 1.669.231 3.218.532 22.953 3.860 16.044.043
. Alinhamento : N
Bases / Palavras-Chave  Industria 4.0 Arquutetl!ra Estratégico entre a ngu.agem CIenFIa ge
Corporativa o Archimate Projetos
Tl e o Negocio
Capes 2.865 284 149 0 13.508
Scielo 423 4 5 0 552
Google Académico 43.700 32.900 23.100 73 472.000
Springer Link 227 3 0 0 175
IEEE xplore 0 1 0 0 1.042
Elsevier 18 0 0 0 3
Total 47.233 33.192 23.254 73 487.280

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Ao executar a busca, como apresentado no Quadro 1, foram identificados
16.532.323 documentos inicialmente, sendo que, ao final, a RSL apresentou 46
documentos selecionados entre artigos cientificos, dissertacdes, teses, livros e pesquisas
de mercado. Dos 46 documentos selecionados, 81% sao artigos cientificos publicados em
periddicos com Qualis entre Al e B5, sendo 60% dos artigos concentrados em periddicos
com Qualis entre Al e B2 e 62% datados de 2014 em diante, demonstrando a atualidade e

rigor aplicados a revisao da literatura.

Com a analise cuidadosa de cada um dos trabalhos selecionados durante a RSL,
identificando forte relacdo entre os aspectos cientificos ligados a questdes do
conhecimento e questdes praticas, optou-se pelo Design Science Research (DSR) como
método para esta pesquisa. O DSR é um método inerente a metodologia Design Science
(DS), que orienta a construcdo do conhecimento por meio de artefatos projetados,
enfatizando a conexdao entre o desenvolvimento cientifico e a solucdo de problemas

praticos, como afirmam Hevner et al. (2004) e Wieringa (2009).
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Figura 2 - Framework de Pesquisa Aplicada com DS
PESQUISA (__ Rigor )
e N /- S\ a N
Construir:
N Denie Necessid'ac_les Teorias e Artefatos Conhgcimento Bast_! de
do Negdcio aplicado Conhecimento:
Pessoas, Avaliar l I Refinar
Organizacdes e Fundarr;entagéo
] Ve n m R
Tecnologia Validar/Justificar: ¢
Analise, descric&o,
\ observacéo. |
\ 1 / \ _,// \_ /
Aplicac&o no ambiente apropriado Adictes a base de conhecimento

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de HEVNER et al. (2004), (2020).

Neste artigo, optou-se por utilizar o framework conceitual proposto por Hevner et
al. (2004), conforme apresentado na Figura 2, para entendimento, execugao e avaliagao,
combinando os paradigmas do ambiente e o dia a dia das organiza¢cdes com as questdes
do conhecimento. Cada camada do framework foi considerada na construcao e validagao

do modelo de EA proposto neste trabalho.

Em busca de entender a visao dos executivos durante a execuc¢ao do ciclo regulador
da DSR, optou-se por realizar uma pesquisa de carater qualitativo. A escolha baseou-se no
fato de a pesquisa qualitativa propiciar o melhor entendimento da visao do entrevistado,
pois busca compreender o fendmeno estudado segundo a perspectiva do sujeito inserido

no contexto da pesquisa (GODQY, 1995).

Para Ullrich et al. (2012), a pesquisa qualitativa € um importante método de
investigacao para captura do ponto de vista individual, a partir do detalhamento de
entrevistas e reconhecimento da perspectiva do ponto de vista do entrevistado.
Entretanto, existem preocupag¢bes quanto a validade das pesquisas qualitativas, a
representatividade das amostras e suas formas de afericdao (OLLAIK; ZILLER, 2012; SANTOS,
2014).

Nesse sentido, buscou-se neste trabalho atuar com rigor na aplicacdo do DSR e,

principalmente, aplicou-se um cuidado especial na validacdo do processo metodoldgico
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relacionado a pesquisa qualitativa. Whittemore, Chase e Mandle (2001) apresentam um

conjunto de técnicas para demonstrar a validade das pesquisas qualitativas.

Estas técnicas foram aplicadas desde a montagem do formulario de pesquisa
semiestruturado até a conclusdo da andlise dos resultados para garantir a credibilidade dos
resultados obtidos. Foram entrevistados 15 (quinze) executivos entre fevereiro e marco de
2018 e a busca por novos participantes foi interrompida utilizando-se como base o principio
da saturacdo que, segundo Kaufmann (1996), Guerra (2006) e Santos (2014), é um
mecanismo que subsidia a definicdo de quantas pessoas devem ser entrevistadas para

garantia da validade dos discursos e a representatividade da amostra.

Ao chegar na 152 entrevista, os pesquisadores compilaram os dados e identificaram
que, para todas as questdes fechadas, pelo menos 80% dos entrevistados estavam de
acordo com o item proposto no modelo AS-IS e com os possiveis itens a virem a compor o

modelo TO-BE.
3 REVISAO DE LITERATURA

Esta revisao de literatura ndo tem a intencao de exaurir todos os construtos, mas

apresentd-los e trazer alguma luz sobre as terminologias da area.
3.1 INDUSTRIA 4.0 OU QUARTA REVOLUCAO INDUSTRIAL

O termo Industria 4.0 ou quarta revolugao industrial surgiu a partir de um projeto
estratégico no governo alemao e foi apresentado pela primeira vez em 2012 no Férum
Econdmico Mundial com um conjunto de recomendag¢des para combinacao de tecnologias
na industria, tais como: aprendizado de méaquina ou inteligéncia artificial, sistemas cyber-
fisicos, Internet das coisas (loT), computacdo na nuvem, big data, fabricas e industrias com
sensores inteligentes (DOMBROWSKI; WAGNER, 2014; LASI et al., 2014; SCHUH et al., 2014;
POSADA et al., 2015; ZIMMERMANN et al., 2015; SCHWAB, 2016).

Para Lasi et al. (2014), tecnologias como a digitalizacdo avancada dentro das fabricas
e a combinacdo da Internet com madquinas com capacidade de aprendizado parecem

resultar em uma mudanca de paradigma fundamental na industria, trazendo uma nova
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visdo de futuro, o que confirma a existéncia de uma nova revolugao industrial e nao

simplesmente de um avancgo da terceira revolugao industrial.

Segundo Posada et al. (2015), vive-se uma nova revolucdo industrial pela aplicacdo
das tecnologias na geracao de valor aos negdcios. Schwab (2016) considera que esta
revolucdo é algo diferente de tudo que ja foi experimentado pela raca humana em virtude
da escala, escopo e complexidade. Schwab (2016) baseia-se em trés fatores para afirmar a

existéncia da quarta revolucdo industrial:

) Velocidade: resultado de um mundo multifacetado e interconectado, as
tecnologias que compdem a industria 4.0 avangcam e se atualizam em uma velocidade
exponencial e ndo linear como as anteriores;

° Amplitude e profundidade: se fundamentam na transformacdo digital
advinda da combinacgao de varias tecnologias que modificam ndo somente o que é feito e
como é feito, mas, também, o préprio ser humano;

° Impacto sistémico: engloba transformac¢des em paises, empresas, industrias
e toda a sociedade, em virtude da transformacdo digital propiciada pelo avanco da

tecnologia.

Figura 3 - Revolugdes Industriais

K'\‘*"

Sistemas Cyber-Fisicos

Eletronica e Tl
Linha de Producao m

|111E1111110z5.03]

= T

& Segunda

Primeira

Terceira

Revolugéo Industrial

v

Fim do Inicio do Década de Dias atuais
Século 18 Século 20 1970

Fonte: Adaptada de Dombrowski e Wagner (2014) e Posada et al. (2015), (2020).
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A Figura 3 visa demonstrar, na linha do tempo, as mudancgas que conceberam a

transposicdao de uma revolugao para outra apresentando o momento e fator principal. A
primeira revolucdo industrial foi marcada pela transicdo da forma muscular pela
mecanizada; a segunda revolugdo originou-se pela eletricidade e pela linha de montagem
possibilitando a producdo em massa; ja a terceira revolucdo foi impulsionada pela
computacao e em seguida pela Internet (DOMBROWSKI; WAGNER, 2014; LASI et al., 2014;
SCHWARB, 2016).

Para Zimmermann et al. (2015) e Schwab (2016), a revolugao industrial tecnolégica
atual altera profundamente a maneira como o ser humano vive, se relaciona e trabalha.
Tais impactos sdo decorrentes das possibilidades ilimitadas disponibilizadas pela
transformacao digital atual. Esta transformacdo se baseia nas tecnologias que caracterizam

a industria 4.0 acima descritas.

Kagermann (2013) afirma que a industria 4.0 possibilita a paises, empresas e
organizacdes a chance de fortalecer sua posicdo como local de fabricacdo, fornecer
equipamentos de fabricacdo e solugdes de negécios de Tl altamente diferenciados e
inovadores. A partir desta revolucdo industrial, mais do que nunca o alinhamento
estratégico entre Tl e negdcio se torna imperativo para fabricas, industrias, organizagoes,

paises e para a prépria sociedade.

3.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE Tl E NEGOCIO

O argumento central que fundamenta a importancia do alinhamento estratégico
entre Tl e negdcio estd pautado na afirmacdo de que as organizacdes irdo performar
melhor quando os principais recursos de Tl, sejam componentes fisicos, de sistemas,
habilidades gerenciais de Tl ou ativos de conhecimento em Tl estiverem alinhados as

estratégias das empresas (COLTMAN, 2015).

As pesquisas de Henderson e Venkatraman (1993) ja apontavam, naquela época,
significantes mudancas nas organizacdes em virtude da tecnologia e reforcava a

necessidade de desenvolvimento de um modelo para o alinhamento estratégico. O modelo
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desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1993) tinha como principio bdsico a

integracdo funcional entre Tl e negdcio.

A partir do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), varios estudos e modelos
foram elaborados no intuito de potencializar o alinhamento estratégico entre Tl e negdcio.
Tais estudos buscaram ampliar e aperfeicoar o modelo seminal de Henderson e

Venkatraman (1993) evoluindo em paralelo a progressao constante da tecnologia.

Cui et al. (2015) abordaram o alinhamento estratégico da Tl com o negdcio sob um
novo prisma, relacionando tal alinhamento com a dependéncia das organizacbes em
relacdo a inovacdao e em como a Tl afeta a performance e a capacidade de inovagdo no
negdcio. Ao analisar dados de 225 empresas, o estudo apontou que o alinhamento entre
flexibilidade, profundidade e amplitude de Tl afetam positivamente as organizagdes,
melhorando o volume de inovacdo que no caso das empresas estudadas gerou impacto

direto no desempenho organizacional em termos do crescimento das vendas.

Contudo, para Luftman, Lyytinen e Zvi (2017), mesmo apds tantos anos de pesquisa
e apesar de todo avango cientifico nesse contexto, o alinhamento estratégico entre Tl e
negdécio no ambito empresarial ainda permanecia um problema generalizado. Esse
problema seria ocasionado pelo fato de a maioria dos modelos de alinhamento abordarem
o alinhamento como uma relagdo estdtica, ndao sendo fundamentados por fortes bases
tedricas e ndo orientando o0 modo como as organizacdes podem melhorar o alinhamento

entre a Tl e o negdcio.

Luftman, Lyytinen e Zvi (2017) propdem, entdo, um novo modelo que formula e
operacionaliza uma construgao formativa enraizada na teoria das capacidades dinamicas e
define o alcance e a natureza das atividades que contribuem para o alinhamento. Este
modelo identifica seis dimensdes que promovem o alinhamento: (1) Comunicacdes
empresariais de TI; (2) Uso da Anadlise de Valor; (3) Abordagens para Governanca
Colaborativa; (4) Natureza da afiliagdo/parceria; (5) Escopo das iniciativas de TI; e (6)

Desenvolvimento de habilidades de TI. Essas dimensGes contribuem significativamente

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.13, n. 2, mai./ago. 2020.



CORPORATE ARCHITECTURE MODEL FOR THE INDUSTRY 4.0: ANALYSIS FOR THE STRATEGIC ALIGNMENT BETWEEN
INFORMATION TECHNOLOGY AND BUSINESS
Wesley Costa Silva - Fernando Hadad Zaidan - Fabricio Martins Mendonga - José Luis Braga

82
para o aumento do nivel de alinhamento, demonstrando um impacto estatisticamente

significativo no desempenho da empresa.

Todos os autores aqui mencionados apontam em suas pesquisas a importancia do
alinhamento estratégico da Tl com o negdcio como fator determinante no sucesso das
organizacdes. Mesmo considerando a época de cada estudo, todos abordam a dificuldade
em integrar processos e sistemas alinhados a estratégia corporativa, fator que reitera a

necessidade de mecanismos que facilitem o alinhamento da Tl com o negdcio.

3.3 ARQUITETURA CORPORATIVA (ENTERPRISE ARCHITECTURE — EA)

Para Narman, Buschle e Ekstedt (2014), o uso da tecnologia tem impacto
significativo nos negdcios e é imperativo o gerenciamento adequado do alinhamento da Tl
com os negocios. Lankhorst et al. (2012) explica que a EA é um conjunto coerente de
principios, métodos e modelos que sdo utilizados em projetos de estrutura organizacional,

abarcando os processos de negdcios, sistemas de informacao (SI) e infraestrutura de TI.

Nesse contexto, a EA é uma disciplina importante para este fim, por utilizar
metamodelos capazes de facilitar a comunica¢ao e a compreensao de sistemas que incluem
multiplos negdcios, aplicativos e componentes de infraestrutura de Tl. Tais metamodelos
auxiliam o entendimento e a aplicacdo das tecnologias para maior alinhamento da Tl com
o negécio, sendo fundamental destacar o impacto direto no resultado do negdcio (DYER,

2009; ZAIDAN, 2015; CAETANO et al., 2016).

Um modelo de EA pode ser visto ainda como um processo, sendo que, segundo o
Gartner - IT Glossary (2017), a EA é um processo que busca traduzir a visdo estratégica dos
negdcios nas mudancas empresariais efetivas e necessarias, por meio da criacdo,
comunicacao e melhoria dos requisitos-chave, principios e modelos que descrevem o

estado atual e futuro da empresa, propiciando, dessa maneira, a sua evolugao.

Os modelos de EA auxiliam a governanca e a transformacdo de organizacdes por
meio da especificagdo, comunicacdo e analise de estratégia, metas, processos,

informacgbes, juntamente com a aplicacdo subjacente e a infraestrutura tecnoldgica
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(CAETANO et al., 2016). Uma das linguagens de modelagem atualmente utilizada na

construcao de modelos de Arquitetura Corporativa é o Archimate. Para Caetano et al.
(2016), esta linguagem descreve as relagdes entre os servicos empresariais, 0s processos e
as aplicagbes subjacentes e infraestrutura tecnoldgica, separando-os nas seguintes

camadas: Negdcios, Aplicacdo, Tecnologia, Migracdo & Implementacao e Motivacao.

Narman, Buschle e Ekstedt (2014), utilizando a linguagem de modelagem
Archimate, desenvolveram quatro metamodelos como evolucdo de trabalhos anteriores,
sendo eles com os seguintes temas: Utilizacdo da Aplicagdao; Disponibilidade do Servico;

Tempo de Resposta do Servico; Precisdao de Dados.

Com a mesma linguagem, por meio do Modelo Motivacional, Zaidan (2015)
apresenta as relagdes existentes entre os sistemas de Gestdo Arquivistica de Documentos
e a estratégia da organizacdo; e como os requisitos de um sistema de Gestdo de Conteldo
Corporativo podem se interconectar, influenciar, colaborar ou até mesmo dificultar a

implementacdo da visdo estratégica do negdcio da organizacao.

Segundo Zaidan (2015), o modelo motivacional é fortemente recomendado pois
propicia revelar e apresentar de maneira clara os objetivos estratégicos da organizacgao.
Para Lankhorst et al. (2012), o modelo motivacional auxilia na identificacdo e na
apresentacdo das razbes que estdo subjacentes ao design ou a mudanca de alguma

arquitetura corporativa e influenciam, orientam e restringem o desenho do modelo.

Zaidan (2015) afirma também que um elemento motivador prové o contexto ou o
motivo que estd por trds da arquitetura da organizacdo e indica os principais elementos

motivadores, essenciais para a constru¢ao do modelo:

° Partes Interessadas (stakeholders): o papel de um individuo, uma equipe ou
uma organizagao e seus interesses;

° Diretiva (driver): algo que cria, motiva ou estimula a mudanca em uma
organizacao;

° Avaliacdo (assessment): resultado de alguma analise;

° Meta (goal): objetivo final que uma parte interessada pretende alcancar;
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° Requisito (requirement): necessidade que deve ser realizada por um
sistema;
. Restricdo (constraint): uma limitagao;
. Principio (principle): propriedade normativa dos sistemas num dado
contexto;
. Relacionamento de influéncia (influenced by): identifica quais elementos

possuem influéncia sobre outros elementos.

O modelo motivacional foi escolhido para este trabalho pois viabiliza estabelecer
um guia para se refletir, planejar e desenvolver uma visdo clara sobre como se realiza o
alinhamento de expectativas e requisitos dos stakeholders (seus critérios, metas, principios
e outras diretrizes estratégicas) com os sistemas tdtico-operacionais que realizam tais

requisitos e materializam as expectativas.

4 PROPOSTA DO MODELO MOTIVACIONAL DE EA PARA A INDUSTRIA 4.0

Esta secdao apresenta e descreve o modelo motivacional de EA proposto para a
Industria 4.0 (AS-IS), a analise da visdo dos executivos a partir do questiondrio a eles
aplicado, complementando-se com o modelo (TO-BE), que representa a visdo dos

executivos.

4.1 MODELO MOTIVACIONAL UTILIZANDO A LINGUAGEM ARCHIMATE -AS-IS

A construcao do modelo AS-IS iniciou-se com a analise aprofundada dos artigos
cientificos utilizados como referéncia neste trabalho. Partiu-se, entdo, para identificar
pesquisas de mercado recentes com CEOs e ClIOs para entender quais as diretrizes, metas,

desafios e restricdes sdo prioridades atuais desses executivos.

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.13, n. 2, mai./ago. 2020.



CORPORATE ARCHITECTURE MODEL FOR THE INDUSTRY 4.0: ANALYSIS FOR THE STRATEGIC ALIGNMENT BETWEEN
INFORMATION TECHNOLOGY AND BUSINESS
Wesley Costa Silva - Fernando Hadad Zaidan - Fabricio Martins Mendonga - José Luis Braga

85
Figura 4 - Modelo Motivacional de EA Proposto AS-IS para Industria 4.0

Stakeholders (ae]

Acionistas e D Cl0se @ Areasde @ AreadeTle D Sociedade D Clientes D
Executivos de Diretores de TI Megocio Parceiros de TI
Megocio

\“-—-—-r\h___, %

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A camada das diretrizes, apresentada na Figura 4, concentra os direcionadores
estratégicos que estdo ligados as partes interessadas (Stakeholders) que precisam
responder, por meio de metas ou objetivos, os dificultadores que inibem ou impedem o

alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio.

Para a camada dos Stakeholders, foram verificados quais partes interessadas
afetam ou sdo afetados pela organiza¢do tanto nas areas de negdcio como na prépria TI.

Foram selecionados os grupos de Stakeholders, conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Partes Interessadas da Camada Stakeholders
Stakeholder ‘ Descrigao

Acionistas e Executivos | Representam a alta gestdo do negdcio, quem efetivamente decide os rumos e
de Negdcio estratégias do negdcio.

Sdo responsaveis por determinar as estratégias de Tl para atender as estratégias
ClOs e Diretores de TI | do negdcio. Precisam manter uma Tl inovadora e atualiza que leve solugdes de
maneira agil e eficiente para atender as diretrizes do negdcio.

Executam as estratégias do negdcio mantendo os processos organizacionais em

Areas de Negécio ) . . o
pleno funcionamento utilizando os recursos disponibilizados pela TI.

Area de Tl e Parceiros | Agentes transformadores que precisam seguir as estratégias definidas pelos

de Tl Externos executivos de Tl estando sempre atualizados com as novas tecnologias.
Sociedade Afeta e é afetada pela organizacdo e seus processos e sistemas.
Clientes Serdo afetados direta e indiretamente pelas tecnologias utilizadas na empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.
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Para a identificacdo dos direcionadores estratégicos, listados no Quadro 3, que

compdem a camada das Diretrizes, foram selecionadas as prioridades estratégicas

apontadas pelos CEOs na pesquisa do KPMG International (2017) e as prioridades

apontadas pelos ClOs no trabalho da Deloitte (2017). Obteve-se ainda uma visdao das

tendéncias tecnoldgicas na visdo dos CEOs de acordo com o Raskino (2016), e os

direcionadores para o sucesso do negdcio abordados por Brynjolfsson e McAfee (2015) e

Schwab (2016).

Quadro 3 - Direcionadores Estratégicos da Camada Diretrizes

e e

Agilidade no Mercado

Capacidade de fazer as mudangas necessarias com agilidade respondendo as
demandas do mercado;

Analise de Dados e
Tecnologias Preditivas

Nunca se teve tantos dados como atualmente e principalmente com a capacidade
de processa-los em tempo real, permitindo uma tomada de decisdo mais
assertiva.

Inovagdo Disruptiva

Transformar o mercado com simplicidade, eficiéncia, conveniéncia e
acessibilidade traz uma nova gama de oportunidades para as organizagGes serem
mais ageis, efetivas e inovadoras.

Digitalizacdo do
Negdcio

Utilizar as capacidades das solugbes em Cloud, a interconectividade entre
dispositivos e sistemas, a personalizagdo de servigcos e produtos, bem como a
mudanca cultural com as compras de produtos e servicos pela Internet amplia a
capilaridade dos negdcios abrindo horizontes e potencializando oportunidades.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir da analise dos artigos referéncia destacou-se o modelo de equacdes

estruturais de alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio desenhado por Luftman,

Lyytinen e Zvi (2017). Esse modelo foi utilizado como base para criacdo da camada de

Dificultadores para o Alinhamento entre a Tl e o Negdcio e contempla as avaliagcdes

descritas no Quadro 4.

Quadro 4 - Avaliacdes que compdem a camada Dificultadores

. —

Dificultador

Comunicacgao Ineficiente

Refere-se a qualidade e intensidade da exposi¢cdo de ideias, conhecimento e
informacdo entre Tl e Negdcio.

Falta de Governanga de Tl | operacionais e contribui diretamente para a falta de reconhecimento do valor

Caracteriza-se pela falta de autoridade da Tl nas decisdes estratégicas, taticas e

daTI.
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O mau relacionamento entre a Tl e o negdcio prejudica o resultado dos
Desalinhamento entre TI- negdcios e geralmente estd relacionado a ma definigdo dos papéis e
Negdcio responsabilidades e a indefinicdo de como cada um percebe a contribuigdo do
outro.

Refere-se a uma Tl que se concentra em manter a opera¢do atual e ndo se

Tl Estatica e Desatualizada k . . .
preocupa em ser flexivel e inovadora, levando o negdcio a estar desatualizado.

Perda de pessoas-chave com habilidades e conhecimentos importantes para a
Alto Turnover Tl e 0 negdcio em decorréncia da falta de lideranga, clima organizacional ruim
e baixo investimento no desenvolvimento de habilidades das pessoas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.2 VISAO DOS EXECUTIVOS

Com intuito de melhor compreensao da visao de cada executivo, adotou-se como
estratégia de pesquisa a entrevista semiestruturada, realizada exclusivamente pelos
pesquisadores, sendo cada executivo ouvido individualmente entre fevereiro e margo de

2018.

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, na qual a percepc¢do do entrevistado foi
considerada como fator de suma importancia no processo metodoldgico adotado, os

pesquisadores optaram por convidar executivos que atendessem os seguintes pré-

requisitos:
a) ser executivo de TI (CIO, CEO, Diretor ou Socio de empresa de tecnologia);
b) estar atuando diretamente com transformacdo digital dentro de sua

organizacdo ou para seus clientes.

Dos vinte e dois executivos convidados, quinze executivos participaram da
entrevista. Doze entrevistas foram realizadas por video conferéncia pela Internet e trés
entrevistas foram feitas em reunido presencial. Todos os entrevistados autorizaram a

gravacao do audio da entrevista para fins de registro.

Ao selecionar os convidados houve uma preocupacdo em identificar profissionais

com larga experiéncia e protagonismo nas transformacdes digitais vividas atualmente.
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Mais de 93% dos entrevistados sdo executivos em organiza¢des que atuam com inovacao

e tecnologia.

Geograficamente, mais de 87% dos entrevistados atuam em empresas no ambito
nacional, mesmo que algumas sejam multinacionais. Foi entrevistado um executivo

atuando em uma organizacdo na Inglaterra e outro nos Estados Unidos.

Em relagdo a posigao, cargo ou profissdao dos executivos entrevistados, 47% ocupam
a principal posicdo de comando da companhia como CEO ou Sécio em empresas de
tecnologia. lgualmente, aproximadamente metade dos executivos declararam ocupar
posicao de diretoria em empresas de Tl e um executivo atua como CIO em uma empresa

siderurgica.

Quanto ao tamanho das empresas em nimero de colaboradores, em torno de 70%
das organizacdes tém até cem empregados, 20% dos executivos atuam em empresas com
até mil funcionarios, por volta de 7% dos entrevistados atuam em empresas de até dez mil
colaboradores e aproximadamente 13% afirmaram que suas organizacdes tém mais de dez

mil empregados.

4.2.1 Questoes relacionadas as Diretrizes e aos Dificultadores

Estas questdes objetivaram avaliar o grau de importancia da comunicacdo entre a
Tl e o Negbcio, se a falta de Governancga de Tl gera impactos prejudiciais a organizagao,
identificar possiveis causas da falta de parceria ou desalinhamento entre a Tl e o Negdcio
e questionar o quanto a capacidade de atualiza¢do e aplicagdo de tecnologias emergentes
pela Tl tem impacto direto no resultado do negdcio. O Quadro 5 apresenta a discussdo de

cada uma destas questodes.
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Quadro 5 - Discussao das questdes relacionadas aos Dificultadores

Camada Diretrizes -
Validar os itens desta
camada: Agilidade no
Mercado, Andlise de
Dados e Tecnologias
Preditivas, Inovagao
Disruptiva e Digitalizacdo
do Negdcio.

Comunicacdo Ineficiente
- Avaliar o grau de
importancia da
comunicagao entreaTle
o Negdcio

Falta de Governanga -
Processos relacionados a
Governanga estdo ligados
a manutencdo, e
propiciam a
transformacao da
organizag¢do mantendo a
estabilidade operacional.
Essas questdes visaram
verificar se a falta de
Governanca de Tl tinha
impactos prejudiciais a
organizagao.

Desalinhamento Tl e
Negdcio - Verificar a
visdo dos executivos em
relagdo aos aspectos
causadores da falta de
parceria ou
desalinhamento entre a
Tl e o Negdcio.

Nenhum dos executivos discordou ou se manteve neutro em relagdo aos
direcionadores estratégicos selecionados, sendo que 60% concordaram
totalmente e os demais 40% que concordaram parcialmente sinalizaram outros
itens que poderiam compor esta camada. Em geral, os executivos destacaram a
importancia de avaliar se a organizagao esta preparada para a digitalizagdo no
negadcio sendo este um ponto de atengdo na visdo da maioria dos entrevistados.
Ficou evidente ainda a importancia do apoio do alto escaldo da organizagdo,
sendo considerado fundamental que o CEO incorpore a visdo da digitalizagdo
do negdcio. Para os executivos, todas as empresas passardo a ser digitais; a
agilidade no mercado e a inovagdo tornaram-se questdo de sobrevivéncia. No
quesito Andlise de dados e Tecnologias Preditivas, os entrevistados acreditam
gue este ainda é um fator de diferenciagao sendo um importante direcionador
nas estratégias das organizagBes que queiram se manter a frente de seus
concorrentes. As respostas corroboraram a visdo de Schwab (2016) com relagdo
a cada um desses direcionadores e reafirmaram o resultado da pesquisa do
KPMG International (2017) quanto as prioridades estratégicas dos CEOs.

Para mais de 90% dos executivos entrevistados, a ineficiéncia no
compartilhamento e exposi¢ao de ideias, conhecimento e informagdo entre TI
e Negdcio é prejudicial ao alinhamento estratégico. A visdo dos executivos, em
sua maioria, corrobora o estudo de Luftman, Lyytinen e Zvi (2017), que apontam
a comunicag¢do como uma das principais dimensdes do alinhamento estratégico
entre a Tl e o Negdcio.

93% dos executivos afirmam que a falta de Governanga de Tl pode prejudicar o
negdcio em decorréncia da incapacidade da Tl de tomar as decisGes corretas
para planejamento, implementac¢do das entregas e manutengao evolutiva para
beneficio da organizacgdo. A visdo dos executivos esta totalmente alinhada com
a pesquisa de Coltman et al. (2015) que afirmam que vdérias pesquisas apontam
a Governanga de Tl como fator importante no alinhamento estratégico da TI
com o negdcio. Entretanto, mais de 80% dos executivos alertaram para a
importancia de a Governanga ndo ser um fator gerador de burocracia. Para
estes CEOs, ClIOs e Diretores, existe uma tendéncia nas organizagSes de
burocratizar os processos de Tl para garantia de compliance e governanga,
diferentemente das questdes levantadas por Coltman et al. (2015), Cui et al.
(2015) e Luftman, Lyytinen e Zvi (2017) que ndo mencionam a burocracia em
suas pesquisas.

Na visdo de 100% dos executivos entrevistados, a falta de parceira é um
importante dificultador ao alinhamento estratégico da Tl com o negdcio. Uma
das possiveis causas da falta de parceria poderia ser a diferenca de propdsito e
diferentes niveis de governanca, o que reafirma a visdo de Cui et al. (2015) ao
indicar a relevancia do trabalho em equipe entre Tl, negdcio e demais parceiros
para geragao de valor no negdcio. Uma Tl que tem dificuldade em correr riscos
tera um propdsito divergente das areas de negdcio que buscam pela inovagao
constante. Um negdcio que demanda mudangas muito rapidas com baixo nivel
de governanga tera propositos divergentes de uma Tl que precisa cumprir
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Questao objetivo Discussao

rigidos critérios de governanga. Para os executivos entrevistados, a Tl que faz
parte do negdcio esta sempre alinhada ao negdcio.

Na visdo dos executivos, a Tl ndo substitui o negdcio. Mais de 90% dos
entrevistados concordaram com a importancia de a Tl estar atualizada e
aplicando as novas tecnologias para resultado do negdcio, reiterando os
resultados obtidos nas pesquisas de Raskino (2016), da KPMG International
(2017) e da Deloitte (2017). Para mais de 70% dos executivos, uma Tl estatica
em meio a era da transformacao digital impede diretamente o desenvolvimento
do negdcio. Esta afirmagdo reitera o que foi dito pelos préprios executivos na
qguestdo 1, quando enfatizaram a importancia da digitalizagdo do negdcio como
diretriz estratégica diante dos desafios da Industria 4.0. Vale destacar que um
executivo discordou totalmente da afirmagdo que uma Tl estatica ou dinamica
impede o desenvolvimento do negdcio sendo um dificultador ao alinhamento
estratégico. Em sua visdo, no contexto atual da quarta revolugao industrial, este
tipo de Tl sera eliminado, pois ndo ha mais espaco para uma Tl que ndo atua
com protagonismo, dinamismo e evolugdo constante.

Tl Estatica/Desatualizada
- Tem como objetivo
questionar o quanto a
capacidade de
atualizagdo e aplicacdo
de tecnologias
emergentes pela Tl tem
impacto direto no
resultado do negdcio.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

O Quadro 6 apresenta o grau de concordancia dos executivos com as questdes
relacionadas as pessoas: Importancia da Retencdo de Talentos, Prejuizos do Turnover ao
Alinhamento Estratégico e Importancia da identificacdo e retencdo das pessoas com
habilidades de extrair o potencial das novas tecnologias. Para 100% dos executivos, € muito
importante reter talentos mesmo considerando o potencial de aplicacdo das tecnologias

para reducdo de custos e geracdo de valor em tarefas feitas pelas pessoas.

Quadro 6 - Graficos relacionados ao Turnover - Retengdo de Talentos

Importancia da Retengao de Prejuizos do Turnover ao Habilidade com novas

Talentos alinhamento estratégico tecnologias

\ Ty

@ Discordo Totalmenie @ Discordo Parcialments Meutro @ Concordo Parcizimente @ Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Pode-se entdo afirmar que, pelo menos por enquanto, os entrevistados ndo veem

que as maquinas substituirdo 100% das atividades humanas. A transformacao digital esta
mudando as fungbes e profissdes, o que gera uma demanda por novas habilidades e
profissGes. Esse cendrio valoriza as pessoas com habilidades e capacidade de adaptacao e
reforca a importancia de a organizacdo ser coparticipativa no incentivo a capacitacdo
constante de seus colaboradores, tanto na Tl quanto no negdcio, o que reitera a visao de

Luftman, Lyytinen e Zvi (2017).

Aproximadamente 90% dos executivos afirmaram que reter as pessoas que tém
habilidade para extrair o potencial das tecnologias para gerar valor ao negdcio continuara
sendo uma prioridade e um desafio aos executivos de TI. Para mais de 90% dos
entrevistados, criar politicas organizacionais que favorecam a retencdo de talentos é
necessario, pois o alto turnover prejudica o alinhamento da Tl com o negécio, o que
corrobora a visao de Brynjolfsson e McAfee (2015) e Schwab (2016) quando destacam a
importancia das pessoas com habilidades para extrair o potencial das novas tecnologias

para o resultado dos negdcios.

4.2.2 Questoes relacionadas ao executivo de TI, ao cliente, a seguranca digital e a

inovacao

O Quadro 7 apresenta a discussdao das respostas fechadas bem como dos
comentarios dos executivos sobre as questdes 5, 8, 9 e 12. Tais questdes tiveram como
foco verificar o grau de importancia do conhecimento do negdcio pelo executivo de Tl para
a estratégia da Tl e da organizacdo. Buscaram ainda medir o grau de concordancia dos
executivos com a visdo da importancia da Tl proporcionar ferramentas capazes de auxiliar
a organizacdo a ampliar e fortalecer o Foco no cliente e da seguranca digital no contexto

da Industria 4.0 e suas transformacdes.

Quadro 7 - Discussao das questoes relacionadas ao Executivo de Tl, Cliente, Seguranca e
Inovacgao

Executivo de Tl - Verificar | Existem diferentes tipos de executivos de Tl. Em empresas que ndo atuam com
o grau de importancia do | Tl, o principal executivo de Tl é o ClO, ou executivo responsavel pela informacgao
conhecimento do | na organizagdo. Em empresas de tecnologia, o CEO ocupa o posto de Head de Tl
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negadcio para a estratégia
da TI que subsidie as
operagdes do negdcio e
dos clientes no caso das
empresas de TI.

Engajamento do Cliente -
Medir o grau de
concordancia dos
executivos com a visdo
da importancia da TI
proporcionar
ferramentas capazes de
auxiliar a organizagdo a
ampliar e fortalecer o
foco no cliente.

Seguranga  Digital -
Verificar o grau de
importancia dada a
seguranga digital no

alinhamento estratégico
da Tl com o negdcio.

Inovagao - ldentificar o
guanto, na visdo dos
executivos, a Tl deve ser
protagonista no
provimento de
inovagdes disruptivas
que alavanquem
estratégias de negdcio.
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da organizacdo e é suportado por seu grupo de diretores. Durante toda a
entrevista, essa foi a questdo de maior dificuldade para os executivos e onde eles
gastaram maior tempo avaliando sua resposta e a justificando. Oitenta por cento
dos executivos concordaram que o executivo de Tl deve conhecer mais do
negdcio reafirmando o resultado obtido pela Deloitte (2016-2017), em que 44%
dos CIOs entrevistados afirmaram que pretendem mudar seu padrao de atuacdo,
entendendo cada vez mais do negdcio. Para esses entrevistados, o Executivo de
Tl é um “Homem de Negdcio”, o que esta completamente alinhado a Luftman,
Lyytinen e Zvi (2017), que afirmam que os executivos de Tl precisam entender
do negdcio. Para 20% dos entrevistados, o executivo de Tl deve conhecer sempre
mais da Tl do que do negdcio, contrapondo a visdo de Luftman, Lyytinen e Zvi
(2017) e dos executivos entrevistados pela Deloitte (2016-2017). Esses
executivos entendem que apesar de necessitar conhecer do negécio, o Head de
Tl tem a responsabilidade de apresentar as opg¢des tecnoldgicas ao negdcio. A
maioria dos entrevistados relacionou o conhecimento requerido do Executivo de
Tl ao nivel de alinhamento da Tl com a estratégia do negdcio.

Para 80% dos executivos, a Tl é responsavel por prover tecnologias e ferramentas
gue levem a organizagdo a manter o foco no cliente. Entretanto, 100% dos
executivos apontaram a necessidade de extrapolar o foco no cliente. Os 20% dos
entrevistados que afirmaram concordar parcialmente, justificaram que o
contexto atual exige que o foco da organizacgdo seja o foco do cliente e demais
executivos entendem que o foco do cliente é mais importante no atual cenario.
A visdo dos executivos entrevistados reafirma os resultados obtidos por Narman,
Buschle e Ekstedt (2014), Coltman et al. (2015), Zimmermann et al. (2015) e Cui
et al. (2015) quanto a importancia da Tl proporcionar as ferramentas adequadas
para que a organizacgdo proveja servicos que melhorem a experiéncia do cliente.

A partir do momento no qual decide-se digitalizar o negdcio, o contexto de
seguranga passa a ser necessariamente digital. Os executivos entrevistados
concordaram que a seguranca digital € uma de suas prioridades. Tal visdo vai ao
encontro dos resultados obtidos nas pesquisas de Raskino (2016), da KPMG
International (2017) e da Deloitte (2017) que apontaram a seguranga digital
como uma das principais preocupagdes dos executivos.

Pouco mais de 13% dos executivos discordaram parcialmente da visdo de que a
Tl tem a responsabilidade de prover inovagdes revoluciondarias ou disruptivas
para alavancar estratégias de negdcio. Eles acreditam que a inovagdo é
responsabilidade da empresa e ndo somente da TI. Para 27% dos entrevistados
a Tl tem, sim, esta responsabilidade, mas deve compartilha-la com o negécio,
corroborando a visdo dos executivos que discordaram. Na visdo de 40% dos
executivos, inovagdo deve ser da empresa, do negdcio e com a Tl e ndo apenas
da TI. Para 60% dos executivos, alavancar estratégicas de negdcio no contexto
da quarta revolugdo industrial depende diretamente da capacidade da Tl de
prover as inovagdes, o que ndo esta totalmente alinhado a visdo de Schuh et al.
(2014), Brynjolfsson e McAfee (2015), Schwab (2016), KPMG International
(2017), que destacam a importancia da inovacdo para a organizacdo, mas nao
abordam a importancia da Tl protagonizar a inova¢do. Para a maioria dos
executivos, o tema inovacgdo é de tanta importancia, que sugerem a criagcdo de
KPIs de acompanhamento que representem a efetividade das inovagdes. Esses
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executivos afirmam que a inovagao disruptiva deve ser medida e traduzida no
resultado do negdcio. Os executivos também orientaram sobre a importancia de
se criar oportunidades da participacdo de organizagdes e pessoas externas a
empresa no processo de inovagdo aberta. Seja em processos de inovagao aberta
ou mesmo nas iniciativas de inovagdo internas, os executivos entendem que
quanto maior for o nivel de maturidade da tecnologia, maior deve ser o
protagonismo da Tl em uma implementac¢do. Para tecnologias mais recentes,
que ainda ndo tiveram tempo de maturidade, recomendam que o negdcio
protagonize a inovagdo tendo a Tl como apoiadora. Cabe ressaltar que todos os
executivos concordaram com a importancia da inovagdo no modelo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.2.3 Aderéncia do modelo AS-IS

Concluida a avaliacao de cada item que compde o modelo, bem como dos supostos
itens que poderiam vir a compor o modelo TO-BE, foi questionado aos executivos se o
modelo AS-IS contempla as caracteristicas necessdrias para que, ao aplicd-lo as

organizagdes, obtenha-se éxito no alinhamento entre a Tl e 0 negdcio.

Grafico 1 - Grau de aderéncia do Modelo AS-IS

@ Discordo Totaimente

@ Discordo Parcialments
MNeutro

@ Concordo Parcialments

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Como pode-se comprovar no Grafico 1, para 60% dos executivos o modelo estd
muito bem construido, mas precisa de adaptagdes para aplicagdo nas organizag¢des. Ja 40%
dos executivos concordaram totalmente com a aderéncia do modelo proposto ao contexto,
entretanto, em seus comentarios, todos os executivos mesmo demonstrando concordar
com o modelo, sugeriram alguns ajustes/melhorias que foram consideradas na elaboragdo

do Modelo final TO-BE, descritas no Quadro 13.
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Quadro 8 - Sugestdes dos Executivos
N.2 Sugestao

Criar uma camada de metas para propiciar o desdobramento das diretrizes e agdes para solugdo ou

1 - . o . . s
mitigacdo dos impactos dos dificultadores ao alinhamento estratégico da Tl com o negdcio.
Incluir no modelo um objeto que represente a importancia de a organiza¢do dar foco naquilo que é foco
5 do cliente para propiciar uma Revolugdo na Experiéncia do Cliente. Na visdo dos executivos, o cliente deve
estar destacado no modelo. Toda a organizagdo deve girar em torno do cliente e do foco do cliente, ou
seja, revolucionando sua experiéncia com a organizagao.
3 Aprofundar a andlise das a¢des necessarias na cultura da organizagdo para possibilitar a digitalizacdo do

negdcio. Para alguns executivos, esta diretriz ainda pode ser considerada embriondria nas empresas.

Avaliar a inclusdo do Stakeholder “Fornecedores” unificando os parceiros da Tl e do negdcio. Para os
4  executivos, os fornecedores do negdécio também tém importante papel no alinhamento estratégico da Tl
com o negdcio e devem estar representados no modelo.

Engajar o CEO na busca da solugdo dos dificultadores pode ampliar o resultado do alinhamento da Tl com
0 negdcio.

Criar um plano de implantacdo do modelo TO-BE e difundi-lo nas principais organizacGes de ensino
executivo e de Tl do Brasil.

7  Fortalecer a capacidade de renovacdo, agilidade, flexibilidade e colaboragdo nas organizacgdes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.3 MODELO MOTIVACIONAL UTILIZANDO A LINGUAGEM ACHIMATE — TO-BE

Apds avaliar cada entrevista, o resultado dos comentdrios e sugestdes dos
executivos, estruturou-se o modelo motivacional final (TO-BE), de acordo com o grau de
concordancia ou sugestdo dos executivos. Foram consideradas as sugestées ou
recomendacdes presentes nas respostas de pelo menos 80% dos entrevistados, conforme

apresentado no Quadro 9.
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Quadro 9 - AdaptacSes do Modelo AS-IS para geracdo do TO-BE
% de concordancia dos
executivos

Adaptacao no Modelo

Novo item criado para identificar os

Fornecedores Stakeholders . 80% - Comentarios.
fornecedores da Tl e do negdcio.
Ajustado retirando os parceiros da Tl que
AreadeTI Stakeholders passam a integrar o  Stakeholder 80% - Comentadrios.

Fornecedores.

Nova Camada criada para desdobrar as
Metas Metas diretrizes  estratégicas  mitigando  os 80% - Comentarios.
dificultadores ao alinhamento estratégico.

Priorizar

. . Metas Novo item criado. 93,3% - Questado 2.
Comunicagao Eficaz
Melhorar a
Experiéncia do Metas Novo item criado. 100% - Questdo 8.
Cliente
Prover Governanga . i .
de Tl Metas Novo item criado. 93,3 - Questao 3.
Minimizar Riscos de
. Metas Novo item criado. 100% - Questado 9.
Segurangca Digital
Fomentar Inovagao Metas Novo item criado. 86,7% - Questao 12.
93,7% - Questdes 7,13, e
Reter Talentos Metas Novo item criado. 14 °-Q
Revolucionar a Novo item «criado para enfatizar os
Experiéncia do Principios comentarios dos executivos quanto a 100% - Questdo 8.
Cliente importancia do foco do cliente.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

O Quadro 9 apresenta os itens que foram ajustados no modelo, considerando o grau
de importancia e aceitacdo dos entrevistados. Na Figura 5 apresenta-se o modelo
motivacional de alinhamento estratégico entre a Tl e o Negdcio para auxiliar as

organizagdes a enfrentar os desafios inerentes a quarta revolucao industrial.
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Figura 5 - Modelo de EA Motivacional para o Alinhamento Estratégico (TO-BE)
Stakeholders [ae]
[ Acionistas eCD] [ ClOse CD] [ Areas de CD] [ FomecedmsCD] [ Area deTICD] [ Sociedadeccj [ Clientes CD]
Executivos Diretores de Megdcio
de Negécio T
| |

N

| I | 1 ®

‘ [ Priorizar @] [ Melhorar a @] [ Prowver @] [ Minimizar @j [ Fomentar @] [ Reter @]
comunicagad Experiéncia Governanga Riscos de Inovagio Talentos
o eficaz do Cliente de Tl Seguranga

Reveolucionar a[T]
Experiéncia do
Cliente

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Na Figura 5 apresenta-se o principal resultado deste trabalho, ou seja, o modelo
motivacional de EA que potencializa o alinhamento estratégico entre a Tl e o negécio no
contexto da Industria 4.0, na visdo dos executivos de Tl. Detalha-se abaixo cada parte do

modelo.

A camada dos Stakeholders foi ajustada conforme consideracées e respostas dos

executivos, como:

a) Mantidos: Acionistas e Executivos do Negécio, ClOs e Diretores de Tl, Areas
de Negdcio, Sociedade e Clientes;

b) Alterados: Area de Tl e Parceiros de Tl que passou a ser somente Area de TI;

c) Novos: Fornecedores que englobam tanto os parceiros do negdcio quanto

osdaTl

A camada das Diretrizes foi muito bem aceita pelos executivos que reforcaram que
as transformacgdes digitais trazem muitas oportunidades e desafios e apontaram a

necessidade de o CEO direcionar as a¢des estratégicas para o foco que o cliente tem.

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.13, n. 2, mai./ago. 2020.




CORPORATE ARCHITECTURE MODEL FOR THE INDUSTRY 4.0: ANALYSIS FOR THE STRATEGIC ALIGNMENT BETWEEN

INFORMATION TECHNOLOGY AND BUSINESS

Wesley Costa Silva - Fernando Hadad Zaidan - Fabricio Martins Mendonga - José Luis Braga

97

A Tl passa, entdo, a ter papel fundamental no suporte a aplicacdo das tecnologias

adequadas para que o foco do cliente seja atendido pela organizacdo e cada uma das

quatro diretrizes que devem estimular as mudangas na organizagao.

De acordo com a visdo dos executivos, os dificultadores apontados no modelo AS-

IS atendem muito bem a realidade dos desafios enfrentados no cenario da Industria 4.0.

Assim sendo, mantiveram-se todos os itens propostos: Comunicag¢do Ineficiente, Falta de

Governanca de Tl, Desalinhamento entre Tl e Negdcio, Tl Estdtica e Desatualizada, e Alto

Turnover.

A camada Metas foi criada para compilar as metas que precisam ser desdobradas

em planos de acdo para superar as expectativas e necessidades dos Stakeholders, bem

como seguir os direcionadores estratégicos definidos na camada das Diretrizes. O Quadro

10 apresenta os itens que compdem a Camada das Metas.

Quadro 10 - Metas do Modelo TO-BE

Priorizar Comunicagdo
Eficaz

Melhorar a Experiéncia do
Cliente

Prover Governanga de Tl

Minimizar Riscos de
Seguranga

Fomentar Inovacao

Reter Talentos

Reforga as agOes necessarias para eliminar ou pelo menos mitigar os impactos da
Comunicacdo Ineficiente no alinhamento entre a Tl e o Negdcio.

Segundo os executivos entrevistados, a maneira pela qual consegue-se
potencializar o foco do cliente, diretriz identificada na camada das Diretrizes, é
construindo processos que levem o cliente a ter uma experiéncia em nivel de
exceléncia tanto com produtos quanto com servigos.

Fortalece a gestdao da Tl para identificar e demonstrar o valor gerado pela Tl ao
negocio de maneira agil e desburocratizada garantindo tanto a manutenc¢do das
solucgdes de Tl quanto as transformacgGes necessarias ao crescimento do negdcio.

Priorizar as agGes necessarias para mitigar os riscos inerentes ao ambiente digital
trazendo transparéncia e tranquilidade para todos os Stakeholders envolvidos no
negécio.

Criar oportunidades para que a inovag¢dao aconteca de maneira natural com
agilidade definindo KPIs de controle capazes de auxiliar a organiza¢do a decidir que
tipo de inovagdes pode-se investir sem esperar um retorno direto do investimento
e quais inovacGes é necessario atrelar a um indicador de retorno de investimento.

Propiciar capacitacdo e fomentar o crescimento dos individuos que tenham a
habilidade de potencializar o uso das novas tecnologias em prol do resultado da
organizagdo mitigando o turnover dos talentos da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Todos os executivos mencionaram a importancia de a organizagao se reestruturar

e implementar mecanismos que fagam a transformacao digital necessdria para centralizar
as acdes em torno do cliente. Nesse contexto foi introduzido o Principio: Revolucionar a
Experiéncia do Cliente, que se norteia no fato de os executivos terem apontado a
necessidade de extrapolar o foco no cliente. Na visao dos executivos, o contexto atual exige
que o foco da organizagdao extrapole as expectativas do cliente revolucionando suas

experiéncias com todas as areas, servicos e produtos da organizacao.

Sendo assim, infere-se ser necessaria uma transformag¢do nos processos e na
postura das pessoas em todas as dreas da organizac¢do aplicando as tecnologias da Industria
4.0 para prover produtos e servicos que superem a expectativa do cliente. O modelo
motivacional proposto acima, que foi construido utilizando-se os principios da EA,
representa fielmente a visao dos executivos entrevistados. Este modelo busca ser simples

e aplicavel para propiciar o alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio.
5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho buscou potencializar o alinhamento estratégico entre a Tl e o
negocio por meio de um modelo motivacional de EA que atenda as expectativas e anseios
dos executivos face a atual revolugao industrial (Industria 4.0), tornando a Tl mais aderente
a estratégia do negdcio. Pode-se afirmar que a aplicagdo do modelo TO-BE fortalece o
alinhamento estratégico da Tl com o negdcio por unir os aspectos-chave ao alinhamento

estratégico no contexto da Industria 4.0, de acordo com a visao dos executivos.

Partindo-se do modelo de EA proposto, das pesquisas cientificas e de mercado com
relacdo a itens que poderiam vir a fazer parte do modelo, um questionario foi
cuidadosamente planejado e aplicado a quinze executivos, entre eles, ClOs, CEOs e
Diretores de Tl. Optou-se por entrevistar individualmente cada executivo a partir de um
guestionario semiestruturado que, além de respostas fechadas, engloba campos para
comentarios e sugestdes ao modelo. O estudo foi concluido quando houve a saturacdo do

tema.
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Além da aplicacdao do DSR como método, que unificou a resolucao das questdes do

conhecimento com a questdes praticas do dia a dia, houve uma ateng¢do especial com o
rigor dado, tendo em vista a escolha da pesquisa qualitativa. Para colher a visdo dos
executivos, esse método foi o mais adequado e, para demonstrar a validade da pesquisa
foram aplicados os critérios de Whittemore, Chase e Mandle (2001), que constituem um

conjunto de técnicas para demonstrar a validade das pesquisas qualitativas.

Com base na analise cuidadosa das respostas dos executivos, o modelo
motivacional de EA foi ajustado destacando o Principio Revolucionar a Experiéncia do
Cliente e uma nova camada foi incluida no modelo para contemplar as metas para
potencializar o alinhamento estratégico. Cada uma das metas foi selecionada nas respostas

fechadas e comentarios mais significativos dos executivos.

Diante do embasamento e rigor metodolégico seguido neste trabalho com a
utilizacdo do DSR, da RSL, dos critérios de Whittemore, Chase e Mandle (2001), da aplicacao
do critério de saturacdo e da utilizacdo da EA, espera-se poder aplica-lo a todos os tipos de

organizagao.

O modelo motivacional de alinhamento estratégico da TI com o Negdcio, no
contexto da Industria 4.0 (TO-BE), representa a visdo dos executivos quanto a uma atual e
importante ferramenta para potencializar os resultados do negdcio. Dessa forma,
atingindo-se o objetivo principal deste trabalho que era o de propor um modelo
motivacional de EA com base na visdao dos executivos de Tl para representar a aplicacao de
solucdes que reforcem a Tl como fator decisorio no sucesso do negdcio diante dos desafios

da Industria 4.0. Como principais contribuicdes desta pesquisa, destacam-se:

a) a criacdo de um modelo de alinhamento estratégico que potencializa o
alinhamento da Tl com o negécio diante dos desafios da quarta revolucdo industrial e

consequentemente contribui para ampliar o resultado do negécio;

b) a reflexdo dos impactos causados pela Industria 4.0, suas oportunidades e
desafios;
c) a evolucdo do modelo proposto por Luftman, Lyytinen e Zvi (2017);
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d) a aplicacdo da metodologia DS e do método DSR para resolver questdes
praticas e do conhecimento;

e) a identificacdo dos principais dificultadores ao alinhamento estratégico e a
proposicdao de metas para eliminar estes dificultadores;

f) a reflexdo sobre a relevancia da mudanca de foco das organizacdes para o
foco do cliente revolucionando suas experiéncias com a organizagao.

Em relacdo as limitacGes deste trabalho, apresentam-se:

a) o fato de nenhuma pessoa do sexo feminino ter participado da pesquisa,

mesmo ressaltando-se a busca incessante dos pesquisadores por executivas que se
dispusessem a participar da pesquisa; e
b) a falta de aplicacdao do modelo e observagao de sua efetividade em empresas

no Brasil e no Exterior;

Como oportunidade de trabalhos futuros, recomenda-se a criagcdo de planos de
acdo especificos para execucdo de cada diretriz e meta. Sugere-se ainda aprofundar em
fatores inerentes a cada meta, por meio das seguintes instigacdes: Quais fatores devem ser
considerados para melhor fomentar a inovacdo disruptiva? O que motiva os talentos e
mitiga os impactos do turnover na Tl e no negdcio diante da transformacao oriunda da
Inddstria 4.0? Quais metamodelos de EA podem ser aplicados para o fortalecimento do
foco no cliente para revolucionar sua experiéncia com a organiza¢ao? Por ultimo, indica-se
mapear quais indicadores podem ser utilizados para medir o nivel de alinhamento entre a

Tl e os negécios diante dos desafios e oportunidades da Industria 4.0.
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