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Resumo. Os Sistemas e Tecnologias da Informagdo sdo ferramentas
indispensdveis para a sobrevivéncia e sucesso das organizacdes, exigindo-se
hoje uma espécie de quadratura do circulo: fazer mais, melhor e mais rdpido,
com 0S mesmos ou menos recursos, mas gastando menos. A Integragdo ¢ a
nova palavra de ordem e o conceito e modelo de Arquitectura Empresarial
emerge de novo. Neste artigo, sdo abordados vdarios dos aspectos da realidade
actual da funcdo sistemas de informagdo nas organizagdes e os desafios e
oportunidades que hoje se colocam no uso de Arquitecturas Empresariais.
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1 Introduction

O boom da Internet expds um elevado nivel de rigidez no que respeita ao ambiente
tecnoldgico e processual de muitas empresas, expressa na incapacidade de adaptagdo
aos novos canais de interaccdo com os clientes. Em muitos casos, os sistemas de
informacao (SI) organizacionais foram, ou ainda sio, pouco 4geis e pouco versdteis.
Principalmente no que respeita a grandes empresas, os SI tornaram-se ao longo do
tempo demasiado complexos, funcionando em alguns casos quase que por “milagre”,
onde qualquer nova funcionalidade € muito dificil de implementar, implica a alteracio
de multiplos sistemas legados e representa custos significativos. Desenvolver e testar
novas funcionalidades num ambiente assim, requer muito tempo e € uma “aventura”
dispendiosa e arriscada.

Muitos gestores de grandes empresas conseguem enumerar varios processos de
negdcio que, apesar de serem semelhantes, sdo executados de diferentes formas em
diversos lugares da empresa, e que sdo suportados por diferentes sistemas.
Implementar processos de negécio uniformizados e devidamente suportados por
tecnologias da informacao (TI) traz custos, particularmente aqueles associados com a
mudanga organizacional, mas os beneficios sdo multiplos: ambientes tecnoldgicos



mais simples, reducdio do custo das operagdes, maior agilidade e, por conseguinte,
maiores vantagens competitivas.

A agilidade dos negécios é uma necessidade estratégica. A globalizagdo crescente, o
aumento da regulacdo, a aceleracdio do ciclo de vida dos negécios e da evolucdo
tecnolégica, requerem uma grande capacidade organizacional para possibilitar a
rapida mudanca.

A medida que as empresas se tornam maiores e mais globais, é-lhes exigida por lei e
pelos reguladores, informacdo estruturada cada vez mais complexa. Para muitas
empresas, novas leis representam custos significativos, sem valor percebido. Uma boa
organiza¢do dos dados permite as empresas serem mais transparentes e permite
produzir com mais facilidade a informacdo exigida por auditores e reguladores.

Em vérios projectos em que temos tido a oportunidade de participar, comentarios
como os seguintes, por parte de gestores executivos, representam sérios sinais de
aviso sobre a desarticulag@o existente entre os sistemas/tecnologias de informacéo e a
estratégia das organizacdes:

* “Diferentes partes da nossa empresa ddo diferentes respostas as mesmas questoes
dos clientes”;

* “Cumprir um novo requisito regulatério ou legal representa um grande esforco,
requerendo o envolvimento da gestdo de topo e investimentos significativos”;

* “O nosso negdcio € pouco 4gil. Qualquer nova iniciativa estratégica € como comegar
do zero”;

* “Os sistemas/tecnologias da informagao sdo constantemente um “funil”;

» “H4 na empresa diferentes processos de negdcio que t€m a mesma finalidade, cada
um com um sistema diferente”;

» “Uma parte significativa do trabalho das pessoas ¢ retirar dados de um conjunto de
sistemas, manipuld-los e reintroduzi-los noutros sistemas”;

* “Os gestores seniores temem discutir temas de sistemas/tecnologias de informacao”;
* “Nido sabemos de onde a nossa empresa retira valor dos sistemas/tecnologias de
informagdo”.

Como sugerem estes comentdrios, empresas sem sdlidas fundacdes de
sistemas/tecnologias de informacao, enfrentam sérias ameacas competitivas.

Ao longo deste artigo é feita uma reflexdo sobre a realidade actual da fungdo
sistemas de informac¢@o nas empresas, com base na experiéncia dos autores através da
intervencdo directa em projectos de desenvolvimento de SI em dezenas de empresas
portuguesas e multi-nacionais. Sdo identificados alguns dos desafios e oportunidades
que o uso de arquitecturas empresariais coloca as empresas.

2 Panorama actual dos SI/TI nas grandes organizacoes

Em grandes organizagdes, os sistemas de informacdo ndo poucas vezes sdo
caracterizados por um extenso parque aplicacional, defeituosamente integrado ou
mesmo desintegrado entre si, implementado recorrendo a diferentes tecnologias. Este
cendrio € o resultado de diversos factores ocorridos ao longo do tempo: aquisi¢do ou
fusdo de empresas; crescimento acelerado do negécio, conjugado com a satisfacdo
imediata de algumas necessidades prementes e pontuais; departamentos



organizacionais com autonomia suficiente para contratarem servigos e adquirirem
solucdes sem se informarem antecipadamente daquilo que jd existe noutros
departamentos ou sem se informarem se as suas necessidades sdo comuns as dos seus
pares dentro da organizacdo (situacdo tipica em alguns sectores da administracio
publica); aplicacdes desenvolvidas com base em versdes de software ja
descontinuadas pelos fabricantes e cujo upgrade se revela demasiado oneroso face a
andlise custo/beneficio.

As fundagdes para um bom desempenho de uma organizacdo dependem de um
estreito alinhamento entre os objectivos do negécio e as capacidades dos sistemas/
tecnologias de informacdo. Para alcancar este objectivo, grande parte das empresas
usa uma légica razoavelmente simples. Primeiro, a gestdo define a direc¢do da
estratégia; depois, as unidades de SI/TI, idealmente em conjunto com os responsaveis
do negécio, desenham um conjunto de solugdes SI/TI para suportar a iniciativa;
finalmente, as unidades SI/TI entregam as aplicacdes, dados e infra-estruturas
tecnolégicas para implementar as solugdes. O processo recomega cada vez que a
gestdo define outra iniciativa estratégica.

Este processo apresenta pelo menos trés inconvenientes. Primeiro, a estratégia
muitas vezes ndo € suficientemente clara para ser devidamente operacionalizada.
Generalidades como “a importincia de criar sinergias” ou “estar mais préximo do
cliente”, sdo dificeis de implementar, levando a que as organizagdes criem solugdes
pontuais de SI/TI, em vez de desenvolverem verdadeiras capacidades de SI/TI.
Segundo, mesmo que a estratégia seja suficientemente clara, a empresa ndo a
implementa como um conjunto integrado de solu¢des. Cada iniciativa estratégica
resulta numa solucdo de SI/TI separada, implementada numa tecnologia diferente.
Terceiro, como os SI/TI estdo sempre a reagir a dltima iniciativa estratégica, sdo
sempre um “funil”, ou seja, os SI/TI nunca passam a ser um activo verdadeiramente
potenciador das futuras oportunidades estratégicas.

Como referem Ross, Weill e Robertson [1], individualmente as aplicacées
funcionam bem. Juntas, comprometem os esforcos da organizacdo para coordenar os
processos dos clientes, fornecedores e colaboradores.

Os dados da organizacdo, um dos activos mais importantes, estdo frequentemente
retalhados e dispersos por vdrios sistemas, sendo comum encontrar-se na organizagao
o mesmo tipo de informagdo (por exemplo as moradas dos clientes) com formatos
distintos em cada um dos sistemas. Quanto maior for a redundancia dos dados, maior
o risco de estes se encontrarem inconsistentes, o que pode resultar em problemas
operacionais graves. Por outro lado, tal leva a que os processos de sincronizacio
sejam mais complexos e mais pesados, podendo consumir recursos significativos sem
no entanto conseguir garantir a correccdo dos dados em todos os instantes. Também é
comum que as empresas extraiam dados dos silos, para agregarem informacdo de
multiplos sistemas num data warehouse. Porém, o data warehouse nao oferece
informagdo em tempo real.

E também comum nas grandes organizacdes encontrar-se uma panéplia muito
grande de tecnologias. Sistemas operativos que vdo desde o Microsoft Windows,
algumas variedades de Unix, incluindo o Linux [2], at¢ ao MVS dos Mainframes
IBM. Bases de dados Microsoft SQL, Oracle, DB2. Linguagens de programacdo e
plataformas de desenvolvimento tdo variadas como Cobol, Java, C#, dot Net,
Silverlight, etc. Também as infra-estruturas tém muitas configuracdes possiveis,



desde os data-centers, bastidores, servidores, solu¢des de virtualizagdo, capacidade de
comunicagio.

A integragdo é, pois, uma drea muito sensivel nas actuais arquitecturas de SI/TI
das grandes organizagdes, pois € responsdvel por assegurar a comunicagdo inter-
aplicacional. Também aqui ¢é utilizada uma grande variedade de tecnologias e
plataformas de integracdo, desde abordagens mais cldssicas como Enterprise
Application Integration (EAI), até as Enterprise Service Bus (ESB), que facilitam a
implementagdo de arquitecturas orientadas aos servicos (SOA — Service Oriented

Architecture).

3 O desafio da criacao de uma Arquitectura Empresarial

A teoria sobre estratégia propde que o alinhamento entre o negécio e as SI/TI seja
um processo ciclico e continuo, catalisado pela identificacdo de indicadores chave de
desempenho (KPI), modela¢do empresarial, defini¢cdo de processos administrativos de
governacdo, e outros mecanismos de execucdo. Uma Arquitectura Empresarial,
surgindo como solucdio para varios dos problemas identificados na seccio anterior,
pode também ser um facilitador deste alinhamento e pode ser definida como “‘uma
representacdio descritiva da disposicdo bdsica e interconexdes de partes de uma
organiza¢do, como sejam: dados, informacdo, sistemas, tecnologias, processos de
negécio” (ISO 15704).

As Arquitecturas Empresariais podem potenciar o alinhamento entre negécio e
SI/TI de vérias e importantes formas [3]:

* Os negdcios e Sistemas de Informacdo sdo desenhados em conjunto, integrados e
visualizados debaixo de uma plataforma organizacional comum. A arquitectura
desempenha um papel importante na comunicagdo, permitindo a todos os envolvidos
verem como as varias partes da organizagdo se interligam entre si;

* Os estados presentes e futuros do negécio e dos SI/TI s@o definidos e descritos
em detalhe. A andlise de lacunas entre os estados “as-is” e o “to-be” fornece bases de
trabalho para o planeamento estratégico, operacional e de recursos.

A Arquitectura Empresarial é, portanto, a organizagdo légica para os processos de
negoécio e os SI/TI, reflectindo os requisitos de integracdo e padronizacdo do modelo
de operacdes da organizagdo. Fornece uma visdo a longo prazo dos processos,
sistemas e tecnologias da empresa para que os projectos de SI/TT individuais possam
construir capacidades, em vez de satisfazerem apenas necessidades imediatas. Em
paralelo, a organizagdo deve definir o seu modelo de operagdes, ou seja, definir a
integracdo e uniformizacdo mais eficiente dos processos de negécio que lhe permita
entregar os bens ou 0s servigos aos seus clientes. Deverd ser também definido um
modelo orientador de SI/TI que estabeleca mecanismos de governagdo que assegurem
que os projectos SI/TT contribuem para os objectivos globais da empresa, e que haja a
devida coordenacdo das decisdes de SI/TI e de negécio efectuadas nos varios niveis
da organizacdo (empresa, unidade de negdcio, projecto). O modelo orientador de
SI/TT estabelece ligacdes entre decisdes de topo, como a defini¢do de prioridades de
projectos e o desenho de processos da empresa, e decisdes ao nivel da implementacéo
dos projectos individuais.



Podem ser identificadas
Empresarial [4]:

1. Arquitectura do negécio (business architecture): retrata a dimensdo do negécio —
processos de negécio, estrutura de servicos, organizacdo das actividades. E a base
para identificar os requisitos de informag@o que suportam as actividades do negécio;

2. Arquitectura da informacdo (information architecture): captura a dimensdo da
informagdo — estrutura alto nivel da informacdo do negdcio e, num nivel mais
detalhado, a arquitectura de dados. E o resultado da modelagdo de informagdo que é
necessdria para suportar os processos de negdcio e fungdes da empresa;

3. Arquitectura das aplicacOes (application architecture): fornece uma plataforma
focada no desenvolvimento e implementacdo de aplicacdes para satisfazer os
requisitos do negécio com a qualidade necessaria;

4. Arquitectura técnica (fechnical architecture): fornece as fundac¢des que suportam
as aplicacdes, dados e processos de negécio identificados nos trés niveis anteriores.
Identifica e planeia a infra-estrutura técnica da organizacdo. A arquitectura de
produtos (product architecture) identifica as configuragdes e os standards da

quatro dimensdes principais numa Arquitectura

industria.

Table 1. Plataforma de gestdo e planeamento de uma Arquitectura Empresarial. Fonte: [5].
Niveis Arquitecturade  Arquitectura da  Arquitectura de Arquitectura
Decisao Negdcio Informacao Aplicagdes Tecnolégica
. eEstratégia do
*Decisoes de . 5 B g L.
.. *Consideragdes portfélio técnico;
negdécio e de ~ ~
~ de gestdo L. *Relagdo com
gestao; L. eEstratégia do
Nivel L estratégica de : fornecedores;
*Missdo; . N portfolio de .
Empresa s informacao; L sPoliticas e
*Visdo e . aplicacdes. . ~
.. eCadeia de valor orientacdes sobre a
Estratégia de . _ .
.. da informacio. tecnologia
negocio. .
empresarial.
*Produtos e
. *Mapa de Infra-estruturas e
servicos do 5 .
i *Gestdo da interopera- plataformas
Nivel dominio; . ~ - .
. informacdo do bilidade dos tecnoldgicas;
Dominio *Processos de . .
. dominio. sistemas do *Redes;
negoécio para a L. L
_ dominio. *Comunicagdes.
sua produgdo.
e Arquitectura de  *Arquitectura de
dados; sistemas;
.. *Principios *Padroes de . L
*Requisitos de . L * Arquitectura técnica
.. orientadores aplicacdes; J .
Nivel negoécio para os L ao nivel do sistema;
. . para a Principios . L.
Sistemas sistemas e N . *Orientacdes técnicas
~ harmonizagao orientadores . ~
gestdo de dados. para implementacao.
de dados; para o
* Armazena- desenvol-
mento de dados  vimento.




O desenho de uma Arquitectura Empresarial tem de considerar as quatro
dimensdes apresentadas na Tabela 1, para os vdrios niveis de decisdo. O modelo,
proposto por Pulkkinen [5], ilustra em cada célula exemplos dos principais outputs de
cada nivel de decisdo, para cada uma das quatro dimensdes de arquitectura
consideradas. Este € um entre muitos outros modelos existentes para desenvolver e
implementar uma Arquitectura Empresarial.

Neste modelo, a gestdo de topo (nivel empresa) toma as decisdes estratégicas da
empresa, planeia e guia a estrutura do negdcio, isto €, define a arquitectura do
negdcio. Actualmente também se torna necessdrio tomar decisdes sobre os
investimentos tecnoldgicos e precisa informacdo para suportar essas decisdes. A
informacdo apresentada tem de ser correcta e agregada. E isto que justifica as quatro
dimensdes arquitecturais e os diferentes niveis de decisdo: questdes tecnoldgicas e de
sistemas de informacdo sdo apresentadas ao nivel da empresa, onde se tomam as
decisdes de gestdo e de estratégia, que dizem respeito a toda a organizagdo. Esta é
uma diferenga para o Framework de Zachman, que apresenta as questdes tecnoldgicas
apenas nos niveis de decisdo mais baixos [5]. Os dominios representam a
materializa¢do dos diferentes niveis da empresa, com o envolvimento dos gestores do
negécio e das operacdes. Pode ser uma unidade de negdcio, ou uma fungdo, por
exemplo, a contabilidade. A defini¢do de dominio depende da organizacdo: o seu
tamanho, a forma como estao estruturadas as actividades, como os SI/TI suportam os
processos. O nivel de sistemas estd relacionado com as decisdes necessdrias para criar
e manter os SI/TI que suportam os processos da organizacio.

O modelo sintetizado na Tabela 1 ilustra as dependéncias de cada dimensdo da
Arquitectura Empresarial e pode ser usado como ferramenta para coordenagdo dos
esforcos desenvolvidos por cada nivel de decisdo.

4 Oportunidades originadas por uma Arquitectura Empresarial

Definitivamente o desenvolvimento de uma Arquitectura Empresarial ndo é algo
apenas do ambito dos SI/TI, é do ambito do negdcio. Porém, ndo basta as
organizagdes decidirem usar estrategicamente os SI/TI, escrever um “slogan
apelativo” e aguardar para colher os frutos. Em vez disso, as empresas t€m que
aprender como fazer dos SI/TI uma competéncia estratégica [6].

As empresas t€m a oportunidade de evoluir ao longo do tempo, num processo de
aprendizagem sobre o papel estratégico dos SI/TI. Esta evolucdo pode ser
representada por quatro estdgios de maturidade da Arquitectura Empresarial.
Empresas que t€ém evoluido nestes estdgios de maturidade reportam menores custos,
menor tempo de desenvolvimento e maiores beneficios estratégicos dos SI/TI.

Os quatro estdgios de maturidade propostos por Ross sio [6]:

1. Arquitectura de negécio em silos (business silos): as empresas focam os seus
investimentos de SI/TI nas necessidades individuais das unidades de negdcio,
para resolver problemas ou dar resposta a oportunidades locais. Neste estagio,
podem tirar partido de alguns servicos comuns como data-centers, mas ainda
ndo estabeleceram um conjunto de tecnologias standard. As organizacdes que



seguirem praticas que maximizem o valor deste tipo de arquitecturas, como
seja desenhar bem os casos de negécio e adoptar metodologias standard de
gestdo de projectos, estdo melhor preparadas para evoluirem para o estigio
seguinte;

2. Arquitectura tecnoldgica standard (standardized technology): as empresas
transferem alguns dos seus investimentos SI/TI das aplicagdes locais para
infra-estruturas partilhadas. Neste estdgio, estabelecem tecnologias standard
para diminuir o nimero de plataformas que gerem, o que representa menos
custos. Mas menos plataformas também significa menos opc¢des para solugdes
SI/TI. As empresas t€ém que assimilar gradualmente esta nova realidade. Cedo
neste  estigio, muitos gestores de unidades de negécio e
analistas/programadores reclamardo que as necessidades do negécio deverdo
ser os condutores da tecnologia. A adopg¢@o inicial de standards tecnolégicos,
em muitos casos, representard a primeira vez que a gestio permite serem 0s
SI/TT a moldarem as solucdes para o negécio. Em breve os gestores do
negécio verdo que a uniformizagdo de tecnologias reduz riscos, melhora os
tempos de desenvolvimento, a seguranga e a fiabilidade da informacéo, reduz
os custos dos servicos partilhados (suporte, manutencio, aquisi¢ao);

3. Arquitectura principal optimizada (optimized core): as empresas passam de
uma visdo local dos dados e das aplicagdes, para uma visdo empresarial. Sao
eliminados dados redundantes, desenvolvem-se interfaces para os dados
corporativos criticos e, se apropriado, uniformizam-se processos de negdcio e
aplicacdes. Neste estdgio, os investimentos SI/TI das aplicacdes locais e infra-
estruturas comuns transferem-se para os sistemas empresariais € para a
partilha de dados. O papel dos SI/TI neste estdgio é contribuir para atingir os
objectivos da empresa através da reutilizag@o das plataformas, dos dados e dos
processos de negécio;

4. Arquitectura de negécio modularizado (business modularity): esta arquitectura
potencia a agilidade estratégica através da reutilizacdo e customizagdo de
mdbdulos, propiciando a utilizacdo de arquitecturas de sistemas de informagdo
orientadas aos servicos (SOA - service oriented architectures). A
modularidade nio reduz a necessidade de uniformizagdo. Neste estdgio, para
continuar a usufruir de todos os beneficios da arquitectura optimized core —
eficiéncia, uniformidade de interac¢do com o cliente, integragdo de processos
— a arquitectura modular expande a arquitectura optimized core, em vez de a
substituir.

A evolucdo ao longo dos diferentes estdgios de maturidade da Arquitectura
Empresarial tem necessariamente que ser acompanhada pela adopg@o gradual de um
conjunto de préticas de gestdo para desenhar e consolidar a arquitectura na
organizagdo, assim como pela formalizacdo de papéis e pela constituicdo de equipas
ou estruturas organizacionais com as competéncias adequadas para o desempenho de
funcdes que, muito provavelmente, ndo existiam até entdo na empresa.

As organizagdes que se encontrem no primeiro estigio de maturidade “Business
Silos” deverdo tratar cada iniciativa SI/TI como casos de negécio soélidos,
assegurando a sua divulgag¢do e compreensdo por todos os intervenientes, e adoptar



uma metodologia formal de gestdo de projectos, definindo um conjunto de métricas
de acompanhamento.

No estdgio “Standardized Technology” torna-se importante a presenca de
arquitectos nas equipas de projectos SI/TI, o acompanhamento regular das iniciativas
de SI/TI pela gestdo de topo (por exemplo, realizacdo periddica de steering
committee), a criacdo de processos formais para ratificacio de excepcdes e
conformidades arquitecturais e para renovacdes infra-estruturais. Resultante da
experiéncia dos autores, considera-se uma boa pritica a existéncia de uma drea de
arquitectura de informagdo responsdvel por manter uma caracterizacdo detalhada de
todas as entidades informacionais da organizagdo (Canonical Data Model), assim
como de toda a informacdo de referéncia (Master Reference Data Business).

A nomeagdo de responsdveis por cada um dos processos de negdcio da organizagdo
e a existéncia de principios orientadores de Arquitectura Empresarial, sdo praticas que
deverdo existir no estdgio de maturidade “Optimized Core”. Os processos de negdcio
devem estar modulados de forma a permitirem orientar a andlise estratégica
organizacional, analisar e melhorar os processos existentes, elaborar requisitos e
especificagdes de sistemas de informagdo, ou suportar execucdes (semi) automdticas
(workflows). E também importante que as 4reas de negdcio integrem as equipas de
gestdo dos projectos e que a organizacdo possua competéncias de gestdo de
programas de SI/TI, ou seja, capacidade de coordenar e orientar uma grande iniciativa
constituida por miiltiplos projectos relacionados.

No estdgio de maturidade “Business Modularity” a organizagdo ja deverd possuir
um diagrama consolidado da Arquitectura Empresarial e dispor de uma equipa
dedicada a tempo inteiro a esta iniciativa. Devera existir um processo de pesquisa e
adopcdo de tecnologia e deverd ser efectuada a avaliacdo dos projectos apds a sua
implementagdo, retirando as li¢des apreendidas. Deverd ser assegurada a gestdo do
conhecimento e a divulgag¢ao interna das melhores préticas.

Estas praticas de gestdo devem ser adequiridas ao longo do tempo. Se uma
organiza¢do nao adquire boas préticas nos estdgios iniciais, reduz a probabilidade de
ser capaz de gerar valor significativo das suas iniciativas de SI/TI nos estdgios
seguintes. As empresas que adoptarem uma iniciativa de Arquitectura Empresarial
devem planear melhorar gradualmente as suas capacidades de gestdo de SI/TI, a par
do crescimento do valor que retiram dos seus SI/TI.

5 Consideracoes finais

As empresas justificam habitualmente as iniciativas de Arquitectura Empresarial
através da estimativa dos beneficios financeiros que serdo obtidos. No entanto, muitos
outros beneficios t€m vindo a ser identificados: reducdo do tempo de
desenvolvimento, reducdo dos riscos, aumento da disciplina do negdcio. Por outro
lado, os maiores beneficios que uma organizacio pode retirar de uma iniciativa deste
tipo, sdo estratégicos. Para isso, as organiza¢des necessitam de manter uma vigilancia
permanente sobre todos os projectos em curso, tanto para 0s novos sistemas, como
para as manutencdes evolutivas dos sistemas existentes. O acompanhamento regular
da iniciativa de Arquitectura Empresarial pela gestdo sénior da organizacdo, bem



como a participacio de arquitectos nos projectos em curso de forma a assegurarem o
cumprimento das politicas e normas arquitecturais estabelecidas pela organizagdo, é
fundamental para o sucesso destas iniciativas e para que se consigam atingir em pleno
0s objectivos estratégicos.

Um estudo efectuado pelo MIT em 2004 [7], identificou junto de grandes empresas
algumas caracteristicas que distinguem aquelas que conseguem tirar mais beneficios
estratégicos das suas iniciativas de Arquitecturas Empresariais. Este estudo focou-se
em quatro tipos de beneficios estratégicos: exceléncia operacional (baixos custos,
eficiéncia, operacdes fidveis e prediziveis), proximidade ao cliente (prestacdo de um
servigo extraordindrio ao cliente, capacidade de resposta e de relacionamento,
conhecimento profundo do cliente), inovacdo de produtos e servigos (antecipa¢do do
mercado, rapidez de investigacdo, desenvolvimento e comercializacdo de novos
produtos), agilidade estratégica (rdpida resposta as iniciativas da concorréncia e a
novas oportunidades do mercado).

As empresas que envolvem os seus gestores seniores na defini¢do dos requisitos e
acompanhamento das iniciativas de Arquitectura Empresarial e que incorporam a
arquitectura na sua metodologia de gestdo de projectos, sdo aquelas que normalmente
retiram mais beneficios e que se encontram num nivel de maturidade mais avancado.

As iniciativas de Arquitectura Empresarial sdo jornadas duras e longas, que as
empresas devem empreender quando conseguirem vislumbrar como a Arquitectura
Empresarial vai contribuir para mudar e melhorar o modelo operacional da
organizagdo. Para justificar os recursos envolvidos no desenho e implementa¢do de
uma Arquitectura Empresarial, as organizacdes necessitam de assegurar que vao gerar
beneficios estratégicos suficientemente motivadores e perceptiveis por toda a
empresa, para que possam contribuir para a sustentacdo e crescimento da iniciativa na
empresa.
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