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Resumo

Na era digital, investigar os principais aspectos do planejamento das infraestruturas de
Tecnologia da Informacdo (Tl), assim como as suas novas caracteristicas e possiveis
limitacOes, tornou-se relevante devido as complexidades das mudancas que surgiram
com a dimensdo digital. Para poder identificar esses principais aspectos, iremos
desenvolver um mapa cognitivo das caracteristicas do planejamento de infraestrutura
digital de TI, a partir de um estudo de caso ilustrado no modelo dos mecanismos
generativos da evolugao da infraestrutura digital, utilizando a metodologia de
desenvolvimento e andlise das opcdes estratégicas, método conhecido como Strategic
Options Development and Analysis(SODA).

Palavras-chave:Tecnologia da informacdo; Infraestrutura digital; Planejamento
estratégico; Andlise de redes, SODA.
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Abstract

In the digital age, investigating the major aspects of Information Technology (IT)
infrastructure planning, as well as its new features and possible limitations, has
become relevant due to the complexities of transformations that have arisen from its
digital dimension. In order to identify these main aspects, we will develop a cognitive
map of the characteristics of the IT digital infrastructure planning, based on a case
study illustrated in the model of generative mechanisms for digital infrastructure

evolution, using the methodology known as Strategic Options Development and
Analysis (SODA).

Keywords: Information Technology; Digital infrastructure; Strategic planning;
Network Analysis, SODA.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127v. 18, n.1, ed. 34, Jan-Jun 2019 88



A& WS W A

—
REVISTA ELETRONICA
s« ADMINISTRACAO

INTRODUCAO

Sucedendo a era da informatica, temos hoje a era digital na qual os dados, conhecidos
comoBig Data, estdo disponiveis em quantidade cada vez mais numerosa. Assim,
preparar as infraestruturas de informatica para essa era passa a ser estratégico para o
planejamento da area de Tl (CHEN, CHIANG; STORLEY, 2012; BAHADWAI et al., 2013).
Portanto, é relevante investigar os principais aspectos desse planejamento em
infraestruturas, assim como as suas novas caracteristicas e possiveis limita¢cdes. Por
isso, é imprescindivel esclarecer quais sdo essas caracteristicas que constituem uma
infraestrutura digital de Tl nessa fronteira da “revolucdao digital” (PLUMMER,;
CANTARA, 2013).

Nesse contexto, o objetivo deste artigo é realizar uma andlise de rede elaborada a
partir de um mapeamento cognitivo das caracteristicas do planejamento de
infraestrutura  digital de TI, por meio do método conhecido como
StrategicOptionsDevelopmentandAnalysis (SODA), que propicia o desenvolvimento e a
andlise de opcgbes estratégicas para a tomada de decisdo. O escopo desse
mapeamento sera identificar os construtos referentes a essas caracteristicas no estudo
do caso da NorwegianCorp., ilustrado no modelo dos mecanismos generativos da
evolugao da infraestrutura digital de Henfridsson e Bygstad (2013).

REFERENCIAL TEORICO

Caracteristicas fundamentais do planejamento de infraestrutura de Tl e seu
alinhamento estratégico nas organizagdes

A evolucdo tecnolégica vivenciada pelas organizagdes nas ultimas décadas tem trazido
inUmeras mudancas no ambiente no qual atuam, provocando o surgimento de
situagdes problematicas mais complexas e dinamicas. Essas novas dimensdes do
ambiente digital passaram a influenciar a administragdo da area de TI. As informagdes
obtidas a partir de dados digitais sdo mais dificeis de serem interpretadas. As
dificuldades ndo surgiram porque hd menos dados disponiveis, pelo contrario, estes
sdo cada vez mais numerosos. Essas dificuldades surgem pelo fato das multiplas
dimensbes da administragdo de Tl se somarem a nova dinamica da era digital em
constante transformacdo.Por isso, a utilizacdo dos recursos de informatica, no
contexto digital, é essencial para posicionar as organizacbes nesse ambiente
multidimensional.

Para entender os ciclos de evolugao de Tl é necessario identificar as transformacgdes
gue estdo ocorrendo, assim como as suas tendéncias. Nesse cendrio, a primeira
caracteristica é a rapidez das transformacdes na area de Tl com duas tendéncias: a
persisténcia do custo decrescente dos hardwares, e a crescente capacidade de
processamento de dados em conjunto com softwaressofisticados, como os sistemas de
Inteligéncia Analitica, conhecidos também como Business Intelligence.

Segundo Plummer e Cantara (2013), outra caracteristica é a evidéncia dos avancgos
tecnolégicos por meio do completo espelhamento da informdtica com as

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127v. 18, n.1, ed. 34, Jan-Jun 2019 89



A& WS W A

—
REVISTA ELETRONICA
s« ADMINISTRACAO

telecomunicagdes, que, por meio da teleinformdtica, também conhecida como
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TICs), dissemina os valores da informacao
nas diversas camadas das organizacoes. Dessa forma as tecnologias convergem para
concepcOes digitais, indispensaveis para uma sociedade informatizada, exigindo mais
mobilidade no acesso as informagBes. Por isso, as empresas devem planejar e
antecipar as necessidades da demanda crescente por recursos e servigos digitais.

O planejamento estratégico nas empresas é um processo permanente e continuo de
avaliacdo dos objetivos, de definicgdo do plano de negdcios e de determinagdo dos
requisitos técnicos para a alocagao de recursos. Contudo, a identificagdo de uma
oportunidade estratégica no uso de Tl ndo resulta necessariamente no sucesso da
organizacao. Mas a interagdo entre as areas de negdcio e de Tl é essencial para obter
esse sucesso.0s processos de gerenciamento estratégico entre o planejamento e a
alocagao de recursos definidos pela drea de Tl e o planejamento das unidades de
negdcio sdao determinados pelas politicas corporativas. Esses processos sao decisorios,
e a area de Tl e as unidades de negdcio devem assegurar que os principais pontos de
decisdo estejam consistentes e alinhados com as diretrizes das duas dreas
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999). Chamamos esses processos de alinhamento
estratégico entre as areas de Tl e as de negdcio.

O alinhamento estratégico de Tl com as dreas de negdécio tem sido um dos dez
primeiros tépicos de interesse dos gestores de Tl desde de 1980 e um dos trés
principais nos ultimos dez anos, de acordo com o estudo da Society for Information
Management (KAPPEKMAN et al.,, 2013). Por isso, o alinhamento estratégico é um
assunto que persiste apesar das continuas mudancas no ambiente de negdcio
(LUFTMAN; DERKSEN, 2012). Assim, diversos conceitos de alinhamento estratégico na
literatura devem ser ressaltados.

Os estudos de Gibson e Nolan (1974), McFarlan, McKenny e Pyburn (1983), Kraemeret
al. (1989) e Broadbent, Weill e St.Clair (1999) s3ao referéncias basicas nos estudos
sobre o impacto estratégico de Tl. Outro modelo muito referenciado na literatura do
campo académico de gerenciamento de Sistema de Informacdo (SI) é o modelo de
Henderson e Venkatraman (1999). Nesse modelo, a adequacdo estratégica e a
integragdo funcional entre os ambientes externos e internos servem para desenvolver
competéncias e capacidades, melhorando a performance das empresas.

O modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman (1999) propde
guatro ambientes de decisdao no processo de alinhamento estratégico: os ambientes
externo e interno, e os das estratégias de negdcio e de TI. A implantacao estratégica
estd baseada em dois conceitos basicos: (i) integracdo estratégica, que é a relagao
entre estratégia de negdcios e a estratégia de Tl e reflete os componentes externos do
modelo e (ii) integracdo funcional, que é a relacdo entre os dominios internos da
infraestrutura organizacional e da infraestrutura de Tl (figura 1).
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Figural: Alinhamento estratégico

Alinhamento Estratégico

Integracdo Funcional

Negdcio Tl
Externo || Estratégiade < >| Estratégiade Tl
Negocio
Integracao N N
Estratégica N Y
Infraestruturae Infraestruturae
Interno || Processos < > Processos de Sl
Organizacionais

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1999)

Nomodelo de Henderson e Venkatraman (1999), a estratégia do negdcio determina a
estrutura organizacional que, por sua vez, define as infraestruturas de TI. Esse caso,
considerado um dos mais comuns nas empresas, tem como base conceitual a
hierarquia da gestdo estratégica focada em custo. Tendo como perspectiva a
transformacdo tecnoldgica, a estratégia do negdcio é desdobrada na estratégia de Tl
gue, por sua vez, determina as infraestruturas de Tl. Nessa situacdo, podemos verificar
gue a infraestrutura organizacional ndo cria barreiras para as escolhas das melhores
alternativas de infraestrutura de Tl e sua performance é focada em lideranga
tecnoldgica.

Considerando o alinhamento estratégico propiciado pela da area de TI, temos a
perspectiva de potencial competitivo, no qual as possibilidades tecnolégicas sao
exploradas para potencializar o negdcio ecriar novos produtos ou servicos. Assim,
nessa perspectiva, a estratégia do negdcio emerge do potencial da Tl e permite
estabelecer as alternativas de infraestruturas organizacionais. A performance esta
baseada na capacidade da lideranca de negdcio em promover mudancgas conforme a
evolucdo das Tls.

Dessa forma, o planejamento e a implanta¢do dos recursos de informatica dependem
fortemente do alinhamento entre as areas de negdcio e a area de TI. Segundo
Henfridsson e Bygstad (2013), o processo de planejamento e implementacdo é um
processo racional de mudanca organizacional. E nessa visdo do modelo dos
mecanismos generativos da evolucdo da infraestrutura digital de Henfridsson e
Bygstad (2013) que iremos abordar nossa investigacdo sobre as principais
caracteristicas do planejamento das infraestruturas de TI. Para isso, iremos utilizar um
método de estruturacao de problemas, conhecido como
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StrategicOptionsDevelopmentandAnalysis ou andlise e desenvolvimento de opgdes
estratégicas (SODA). O método SODA, adequado para determinar os aspectos
necessarios para tomada de decisdao em ambientes complexos, € um dos principais
métodos da drea de Pesquisa Operacional da familia dos Métodos de Estruturacdo de
Problemas(ou ProblemStructuringMethods) (ACKERMAN; COLIN, 2010).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICO
Andlise de redes para gerenciar mudangas por meio do método SODA

O método SODA foi configurado na década de 1970, principalmente por Eden (1988), e
aplicado em diversas situagdes para compreender de forma mais clara os problemas
enfrentados pelos gestores em suas organizagdes, ndo somente na iniciativa privada,
mas, também, na esfera das politicas publicas (GEORGIOU, 2009; ACKERMAN; COLIN,
2010; e GEORGIOU, 2012). Esse método é fundamentado na teoria de psicologia de
construtos pessoais (ou PersonalConstructTheory) de George Kelly (1963) e utiliza a
técnica do mapeamento cognitivo de construtos bipolares como base para a analise
das relagdes entre estes construtos. O método SODA permite o desenvolvimento de
opcOes estratégicas para melhorar o entendimento de sistemas envolvidos no
contexto da problematica, ou seja, o método SODA propicia a compreensao nado linear
de uma situacdo, abrangendo todos os agentes envolvidos nesse sistema.

O método SODA é determinado em trés etapas. A primeira é o levantamento dos
construtos bipolares dos agentes envolvidos, com o intuito de estabelecer os modelos
mentais e os sistemas de valores destes na definicdo do problema. Em uma segunda
etapa, é definido o mapa cognitivo com as relacdes entre estes construtos. E, por fim,
sdo analisadas as opc¢Oes estratégicas, através das técnicas de andlise de redes, para
estudar as relagcdes obtidas no mapeamento entre as opcdes estratégicas (ou
strategicoptions) e os construtos dominantes (ou dominants), as causas e origens (ou
tails) e os objetivos ou consequéncias (ou heads) (GEORGIOU, 2009; GEORGIOU, 2012).

Os construtos identificados sdo colocados em um mapa cognitivo (EDEN, 1988). O
mapeamento cognitivo é uma técnica que permite estabelecer as rela¢des entre
construtos. Nesse estudo foi considerada a percepcdo individual de Henfridsson e
Bygstad (2013) no estudo de caso sobre a empresa NorwegianCorp., empresa aérea
“low-cost” que atua na Escandindvia. Dessa forma, inicialmente, identificaremos os
construtos referentes as caracteristicas da infraestrutura digital existente no estudo de
caso da NorwegianCorp. Em seguida, o mapeamento cognitivo serda criado e
representado utilizando o software BanxiaDecision Explorer, software especializado
para criar mapas causais e cognitivos. Finalmente, discutiremos as op¢Oes estratégicas
desenvolvidas a partir da analise SODA e a de redes.
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RESULTADOS E ANALISE

Mapeando as Mudangas no Planejamento da Infraestrutura de Tl na era Digital

Primeira etapa: Levantamento dos Construtos Bipolares

Para cada construto levantado no texto do relato do estudo de caso da
NorwegianCorp. de Henfridsson e Bygstad (2013) foi definido um significado bipolar ou
alternativo dentro da perspectiva dos autores. Um construto bipolar é definido pela
ampliacao da sua definicdo por meio de uma caracteristica alternativa ou contraria a
sua ideia principal, com uma estrutura de dois polos (um polo primario e um
secunddrio). Por exemplo, se um construto é “estar frio”, isso pode significar “estar
frio ao invés de estar quente” ou “estar frio ao invés de estar gelado”. Para
contextualizar o construto bipolar, usamos o simbolo “...” para representar a frase “ao
invés de” e separar os seus dois polos. Segue abaixo a lista dos 26 construtos bipolares
identificados no mapeamento do modelode Henfridsson e Bygstad (2013) (Tabela 1).

Tabela 1: Lista dos construtos bipolares

1 demanda crescente por servigo ... menos demanda.
2 solugdo de Tl mal dimensionada ... solugdo de Tl profissional.

3 contratar equipe de Tl com visdao estratégica de governanca de Tl ... equipe de Tl sem
experiéncia em estratégia de negdcios.

4 arquitetura orientada a servigos sem sistemas legados ... outra arquitetura.
5 permitir uma comunicagdo facil ... comunicagdo lenta.

6 permitir a reutilizacdo de componentes em diferentes tecnologias por meio de servigo
corporativo de cddigo aberto ... modelo de software de cddigo fechado.

7 crescimento das transag&es ... menos crescimento.

8 cultura empreendedora e aberta com poucos controles burocraticos ... totalmente dependente
de diretrizes de alta geréncia.

9 reunides com desenvolvedores de negdcios e séniores de Tl ... sem reunides.

10 desenvolver um projeto de negdcios curto e intensivo ... "Projeto de TI"

11 abordagem agil sistematicamente monitorada com ajustes rapidos ... abordagem menos agil.
12 servigos caros ... servigos de baixo custo e pouco sofisticados.

13 permitir a Internet e outros servigos digitais ... servigos B2B.

14 arquitetura orientada a servigos criam espaco para inovac¢do além do mercado de companhias
aéreas ... copiar solugdes de concorrentes.

15 iniciativas para cruzar fronteiras ... menos iniciativas para atores externos se integrarem a
infraestrutura da companhia aérea.

16 uso de arquitetura de infraestrutura digital ... menos aplicagdo e diversificages radicais.
17 integracdo rapida ... sem integracdo.
18 arquitetura de Tl flexivel ... menos.

19 expandir seus negdcios e gerar novos negocios além de seu escopo original ... manter
negdcios no mercado de companhias aéreas de baixo custo na Escandinavia.

20 manter a arquitetura de Tl tdo "limpa" quanto possivel ... indo para soluces de ponta.

21 recombinar componentes conhecidos e estaveis e recursos de infraestrutura de novas
maneiras ... indo para solugdes de ponta.
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22 aprimorar a solu¢cdo mével ... menos.

23 habilitar comunicag¢do de midia de rede social ... comunica¢do de midia tradicional.
24 inovagdes modulares continuas ... menos.

25 equilibrar variedade crescente ... aumento cadtico.

26 proteger a integridade da arquitetura orientada a servigos ... comprometé-la para projetos
importantes.

Fonte: elaborado pelo autor

Segunda etapa: Elaboragao do Mapa Cognitivo

O mapa a seguir representa as relagdes dos construtos identificados no estudo de caso
de Henfridsson e Bygstad (2013) sobre a Norwegian Corp. (Figura 2).
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Figura 2. Mapa cognitivo dos construtos do caso NorwegianCorp.
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Fonte: elaborado pelo autor
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Terceira etapa: Andlise das opgOes estratégicas

As opcOes estratégicas (ou strategicoptions) sdo, na terminologia do SODA, aquelas
gue detém uma relacdo imediata com um construto heads, ou seja, com construtos
objetivos/consequéncias e que ndo sejam construtos tails, como é o caso do construto
[26]. A tabela 2 apresenta os oito construtos que foram identificados como opgdes
estratégicas.

Tabela 2: Lista das opgOes estratégicas

4 arquitetura orientada a servigos sem sistemas legados ... outra arquitetura.
11 abordagem agil sistematicamente monitorada com ajustes rapidos ... abordagem menos agil.
12 servigos caros ... servicos de baixo custo e pouco sofisticados.

14 arquitetura orientada a servigos criam espago para inovagdo além do mercado de companhias
aéreas ... copiaram solugdes de concorrentes.

15 iniciativas para cruzar fronteiras ... menos iniciativas para atores externos se integrarem a
infraestrutura da companhia aérea.

19 expandir seus negocios e gerar novos negocios além de seu escopo original ... manter
negocios no mercado de companhias aéreas de baixo preco na Escandinavia.

21 recombinar componentes conhecidos e estaveis e recursos de infraestrutura de novas
maneiras ... indo para solugdes de ponta.

25 equilibrar variedade crescente ... aumento cadtico.

Fonte: elaborado pelo autor

Os construtos tailsrepresentam as causas/origens do problema ou da situagdo a ser
analisada. Nesse mapeamento foram levantadas apenas duas causas. A primeira é
referente a uma caracteristica de cultura organizacional da empresa NorwegianCorp.,
gue é o construto [8]sobre cultura empreendedora e aberta com poucos controles
burocraticos. A segunda é particular as diretrizes de governanca de TIl, que é o
construto [26]sobre proteger a integridade da estrutura da arquitetura de Sl orientada
a servicos (conforme tabela 3).

Tabela 3: Lista dos construtos “tails” ou causas/origens

8 cultura empreendedora e aberta com poucos controles burocraticos ... totalmente dependente
de diretrizes de alta geréncia.

26 proteger a integridade da arquitetura de Sl orientada a servigos ... comprometé-la para
projetos importantes.

Fonte: elaborado pelo autor
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Os construtos chamados de headssdo os construtos objetivos/consequéncias. Eles
representam os objetivos a serem perseguidos para determinada opc¢ao estratégica ou
apenas a consequéncia da adocdo de uma dessas opc¢des. Contudo, é importante
observar que a escolha de uma das alternativas de opc¢les estratégicas
inevitavelmente terd como objetivo um construto head. Conforme apresentado na
tabela 4, foram identificados seis objetivos/consequéncias no mapa cognitivo. Exceto
para o construto [18], referente a flexibilidade da arquitetura de SI, que pode ser
interpretado como uma consequéncia da opg¢do estratégica [4] de adotar uma
arquitetura de Sl orientada a servigos sem sistemas legados, os outros construtos (o
[13] sobre viabilizar a internet e outros servigos digitais, o [17] sobre integracao rapida,
o [20] sobre manter a arquitetura de Sl a mais “limpa” possivel, o [22] sobre viabilizar
solugGes moveis e o [24] sobre inovagdo continua e modular) sdo a¢bes “objetivo” a
serem seguidas na escolha de uma das opgdes estratégicas.

Tabela 4: Lista dos construtos “heads” ou objetivos/consequéncias

13 permitir a Internet e outros servigos digitais ... servicos B2B.

17 integracdo rdpida ... sem integracdo.

18 arquitetura de Tl flexivel ... menos.

20 manter a arquitetura de Tl tdo "limpa" quanto possivel ... indo para solugdes de ponta.
22 aprimorar a solugdo movel ... menos.

24 inovagdes modulares continuas ... menos.

Fonte: elaborado pelo autor

Nessa andlise de rede, uma das medidas que expressa a densidade de um vértice é o
grau de centralidade, ou seja, o nUmero de arcos (ou setas) que chegam (ou indegree)
ou que saem (ou outdegree) de um vértice. O grau de centralidade pode ser definido
em numero absoluto, como por exemplo o grau do construto [4] ser igual a cinco,
sendo 1 para indegree e 4 para outdegree, ou, de forma relativa, comparada
teoricamente com todas as possiveis interconexdes dos vértices da rede com relagao
ao vértice analisado (por exemplo o grau do construto [4] seria de 16% ou seja 5/31). A
analise do grau do vértice ilustra o quanto o construto é importante na rede em
relacdo aos demais, ou seja, o quanto é dominante. Conforme a tabela 5, abaixo, sobre
os construtos dominantes, ha dois construtos de grau quatro e um construto de grau
cinco, sendo que dois deles s3ao opgdes estratégicas para a caracterizagdao do
planejamento das infraestruturas de TI.

O construto [4] de adotar uma arquitetura de S| orientada a servicos sem sistemas
legados e o construto [19] de expandir o negdcio e gerar novas oportunidades de
negécio além do escopo original da empresa sdo as duas opcdes estratégicas
dominantes na rede. Nota-se que a opgdo estratégica [4] é uma escolha relativa a uma
caracteristica da infraestrutura de Tl e a opgdo estratégica [19] é parte da estratégia de
negdcio. Analisando estas duas opgoes, observa-se que as duas fazem parte de uma
sequéncia (ou caminho) que tem origens iguais e objetivo comum, como o construto
[24] referente a inovagdo continua e modular. Portanto, na percepcao individual dos
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autores, temos claramente alinhadas as duas opc¢des estratégicas sendo uma da drea
de Tl e outra da area de negdcio.

O terceiro construto de maior grau é o [3]sobre contratar um time de Tl com visdo
estratégica na governanca de Tl. Apesar de ndo ser uma opc¢ao estratégica, € um ponto
focal que reforca o carater de alinhamento entre o planejamento estratégico da
empresa e o da area de Tl.

Tabela 5: Relagdo dos trés construtos (dominantes) com maior grau de centralidade

4 arquitetura orientada a servigos sem sistemas legados ... outra arquitetura <grau 5>.

19 expandir seus negocios e gerar novos negocios além de seu escopo original ... manter
negdcios no mercado de companhias aéreas de baixo preco na Escandindvia <grau 4>.

3 contratar equipe de Tl com visdo estratégica de governanca de Tl ... equipe de Tl sem
experiéncia em estratégia de negdcios <grau 4>.

Fonte: elaborado pelo autor

As outras opgles estratégicas foram: [11] de abordagem 4gil sistematicamente
monitorada com rdpidos ajustes, [12] de baixo custo e servigos ndo sofisticados, [14]
da arquitetura de Sl orientada a servigos cria espa¢o para inovagdo além do mercado
de aviacao, [15] das iniciativas de extra-fronteiras, [21] de recombinar componentes
conhecidos e estaveis, assim como infraestruturas e recursos de informatica em uma
nova configuracdo e[25] de balancear a crescente variabilidade. Nota-se que para o
construto [12] o mapa cognitivo aponta para um sinal negativo (-). Este sinal negativo
(-) significa que a relagcdo entre os vértices [21] e [12] é feita entre o polo primdrio na
origem para o polo secunddrio no destino do construto bipolar, e a relacdo entre os
vértices [12] e [13] é feita entre o polo secunddrio na origem e o polo primario no
destino. Assim, o sinal (-) representa a inversdao de polos dos construtos bipolares
mapeados.

Outro aspecto importante a ser analisado em uma rede sdo os ciclos de
retroalimentacdo, conhecidos como feedback loops. Os feedback loops podem apontar
para sub-redes nas quais ocorrem ciclos dindmicos “virtuosos” ou “viciosos”, muitas
vezes ndo controlados. Segue abaixo, na tabela 6, a relacdo entre os construtos do
mapa cognitivo.

E possivel identificar um feedback loop entre os construtos [1] de demanda crescente
por servico, [7] de crescimento do numero de transacdo, [2] de solucdo de Tl mal
dimensionada, [3] de contratar um time de Tl com visdo estratégica na governanca de
Tl, [4] de adotar uma arquitetura de Sl orientada a servicos sem sistemas legados, [5]
de viabilizar facil comunicacdo e [23] de viabilizar comunicacdo através de midias de
redes sociais. Esse ciclo ilustra uma dindmica potencial para aumentar a demanda por
servico prestado, ou seja, trata-se de um ciclo positivo “virtuoso” para o negdcio da
NorwegianCorp. e que tem como um dos vértices a opcao estratégica dominante [4]
de adotar uma arquitetura de Sl orientada a servicos sem sistemas legados.
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Portanto, é claro que a adocdo de uma infraestrutura de Tl com uma arquitetura de S|
orientada a servicos sem sistemas legados é a opcdo estratégica de maior impacto no
alinhamento estratégico entre Tl e as dreas de negdécio da empresa NorwegianCorp..

Tabela 6:Lista das relagdes entre construtos

1>+19+7

2>+3

3>+49+4

4>+18 +14 +5 +6
5>+23

6>+21

7>+2

8>+19 +3
9>+10

10 > +16

11> +24
12>-13

14 > +24

15> +24

16 >+25 +11
19> +13 +22 +15
21>+17-12
23>+1

25>+20

26> +20

Fonte: elaborado pelo autor

Discussao sobre o planejamento estratégico da infraestrutura de Tl na era digital no
caso da NorwegianCorp.

A analise SODA revela varios aspectos do planejamento das infraestruturas de Tl na era
digital. Segundo o modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman
(1999), podemos classificar os construtos entre ambiente externo, ou seja, estratégias
de negdcio e estratégia de TI, e ambiente interno, ou seja, infraestrutura
organizacional e infraestrutura de TI.

Considerando o ambiente externo, o construto que compde os objetivos estratégicos
de negdcio é a opcdo [19] de expandir o negdcio e gerar novas oportunidades de
negécio além do escopo original da empresa. Esteapresenta objetivos com
caracteristicas novas em consonancia com a realidade digital:

e viabilizar solu¢des mdveis [22];
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inovacdes modulares continuas [24], através da opcdo [15] sobre as
iniciativas para cruzar fronteiras.

Os objetivos referentes a estratégia de TI emanam da opcao estratégica dominante [4]
de adotar uma arquitetura de Sl orientada a servicos sem sistemas legados e sdo:

permitir uma comunicagao facil [5];

permitir a reutilizacdo de componentes em diferentes tecnologias por meio
de servigcos de cddigos abertos [6];

arquitetura de Tl flexivel [18];

inovagGes modulares continuas [24], através da opgdo [14] sobre arquitetura
orientada a servicos que criam espaco para inovacdo além do mercado de
companhias aéreas.

Com relacdo ao ambiente interno, ou seja, as caracteristicas das infraestruturas
organizacionais e de processo, que incluem o planejamento dos recursos da empresa,
identificamos cinco construtos, sendo duas opc¢des estratégicas:

contratar um time de Tl com visdo estratégica na governanca de Tl [3];
cultura empreendedora e aberta com pouco controle burocratico [8];
reunides entre as areas de novos negécio e geréncia sénior de Tl [9];

baixo custo e servicos ndo sofisticados [12], como a primeira opg¢do
estratégica;

iniciativas para cruzar fronteiras (extra-empresa) [15], como a segunda opg¢ao
estratégica.

Para as caracteristicas da infraestrutura digital de Tl, temos oito construtos, sendo trés
op¢Oes estratégica:

viabilizar o reuso dos componentes das diferentes tecnologias por meio de
servicos com fontes abertas [6];

desenvolver pequenos e intensos projetos orientados ao negdcio [10];
abordagem 4&gil sistematicamente monitorada com rapidos ajustes [11],
como a primeira opc¢ao estratégica;

uso da arquitetura de Tl digital [16];

recombinar componentes conhecidos e estaveis, assim como infraestruturas
e recursos de informatica em uma nova configuracdo [21], como a segunda
opcao estratégica;

viabilizar comunicacdo através de midias de redes sociais [23];

balancear a crescente variabilidade [25], como a terceira opc¢ao estratégica;
proteger a integridade da arquitetura orientada a servico [26].
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Assim, podemos observar que tanto as estratégias de negdcio quanto as de Tl tém
aspectos similares como mobilidade, inovacdo, flexibilidade e transparéncia nas
comunicac¢bes que, por consequéncia, estdo espelhados nas caracteristicas funcionais
dos processos da organizacdo e das infraestruturas de Tl da NorwegianCorp..

CONCLUSAO

Considerando que o modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman
(1999) propde quatro perspectivas dominantes, duas de alinhamento estratégico
direcionado pelo negdcioe duas propiciadas pela area de Tl, podemos perceber que
ndao ha no contexto da era digital uma perspectiva dominante que se sobressaia as
outras. Assim, no modelo de Henfridsson e Bygstad (2013) sobre a evolugdo da
infraestrutura de Tl na era digital, as perspectivas de alinhamento estratégico acabam
se fundindo, criando uma Unica estratégia, constantemente influenciada pelo negdcio
e por TI. Portanto, um dos grandes desafios das empresas “digitais” sera
operacionalizar uma Unica estratégia de Tl/negdcio.

Esse trabalho identificou os construtos referentes as caracteristicas da infraestrutura
digital no estudo de caso de Henfridsson e Bygstad (2013). Contudo, é importante que
o trabalho ndo se limite ao mapeamento do caso da empresa NorwegianCorp.. Por
isso,sugerimos aprofundar o mapeamento da rede das caracteristicas da infraestrutura
digital com outros casosexistentes no campo de conhecimento de TI.
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