5 Discussao

A pesquisa de campo pdde confirmar algumas percepcdes obtidas na revisao

da literatura e trouxe ainda idéias interessantes.

5.1.Confusao entre académicos e praticantes

Nao se viu muita concordiancia na teoria sobre conceitos ligados a
integracdo. A tarefa de enquadrar os sistemas ERP dentro de uma das modalidades
de integracdo, dados ou sistemas, ficou dificil por causa de tantas consideragdes
para cada um dos lados.

Os pesquisadores podem se focar em aspectos diferentes, mas muitas vezes
a distancia entre as propostas € grande demais. No caso da discussdo sobre Data
Warehouse, a defini¢do relacionada a um repositério de dados dnico para a
organizacdo (WIXON e WATSON, 2001) ndo é complementar a de Gardner
(1998), que remete a existéncia de um processo.

A pesquisa de campo ratificou a impressdo construida na revisdo da
literatura em torno da imprecis@o conceitual. Ao serem questionados sobre a
utilizacdo do padrdo web services em suas organizacdes, trés gestores o
confundiram com a disponibilidade de funcionalidades em portais na Internet.
Essa suposicdo € coerente se a entendermos através da traducdo literal do inglés.
Contudo, a ocorréncia dessa situacdo demonstra que alguns conceitos nao estao
bem consolidados e disseminados.

Além disso, entre os profissionais entrevistados, constatamos que termos
distintos correspondem freqiientemente a mesma coisa. Dez organizagoes
declararam usar trés tipos de ferramentas (segundo os gestores entrevistados,
middleware, broker ou EAIl (Enterprise Application Integration)), quando os
meios e o fim eram os mesmos: a integracao de sistemas de informacao.

A implementacdo e utilizacdo de solugdes de integracao também ndo sdo de
consenso. Se observarmos, por exemplo, o uso de bases de dados corporativas, ha

uma variedade de mecanismos de acesso e administragdo (existéncia de
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administradores de dados, obediéncia a entidades de dados, acesso direto as bases,

uso de diciondrios de dados, etc) que s@o (ou ndo) aplicados.

5.2.A (i)maturidade da teoria e da pratica

A pesquisa de campo comprovou a percepgao extraida da literatura quanto a
maturidade da teoria e da prética sobre a integracdo de dados e a de sistemas. Os
gestores se mostraram mais a vontade com solucdes ligadas a primeira
modalidade, que sd@o mais utilizadas e existem ha mais tempo.

A confusao no uso dos conceitos e defini¢des demonstra certa imaturidade
do conhecimento dos gestores sobre o assunto. Tomando o Tridngulo de Actimulo
de Conhecimento de Bonoma (1985), ilustrado na Figura 4, confirma-se que o
tema se encontra em sua parte inferior, onde pesquisas de campo e estudos de caso
trazem mais consisténcia ao arcabougo tedrico e mitos e crengas se misturam a
realidade.

O que acabamos vendo por trds de alguns discursos é o “rocambole” de
solucdes nas organizacdes, uma se assentando sobre a anterior. Por mais que o
“fendmeno” nao seja gerado intencionalmente pelos gestores, circunstancias,
como pressoes de parceiros externos (MASSETI e ZMUD, 1996; TRUMAN,
2000; CHWELOS et al, 2001), podem levar a adocdo de produtos ou ao
desenvolvimento de integracdes sem o devido planejamento.

A prética se apresenta as vezes “‘amadora”, como nos casos onde solugdes de
integracdo de dados sdo utilizadas sem o devido aparato de governanca que seria
requerido: dreas de administracdo de dados, diciondrios de dados, catdlogos de
entidades, etc.

Mais do que isso, a impressao que fica € da inexisténcia de horizonte no
desenvolvimento, ado¢do e administracdo de solugdes. Ao ser questionado sobre a
eficiéncia da integracdo de informagdes de diferentes naturezas e fontes, um gestor
sentenciou que “dependeria da opinido pessoal”. Um argumento como esse indica
falta de alinhamento dos objetivos do negdcio em relagdo as acdes de TI.

A imaturidade pode ser causada ou sublinhada pelos aspectos emocionais
que circundam o tema estudado (e que presumimos se estender por toda a drea de

TI). A pobreza de relatos sobre os problemas encontrados e a seguranca
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demonstrada por gestores ao apresentar solugdes de sua “autoria” trazem
contornos de paixao aos depoimentos.

A auséncia de comentdrios sobre problemas é algo surpreendente, ja que as
organizacdes continuam a buscar novas solucdes: oito gestores mencionaram a

existéncia de projetos de implantacao ligados a integracdo em andamento.

5.3.Desejo ou medo da tecnologia?

Um fen6meno muito interessante que pode ser identificado e que ndo foi
citado nos trabalhos académicos lidos consiste em algo préoximo a um desejo
“inesgotdvel” por tecnologia. Durante a entrevista, os gestores foram questionados
sobre a aplicacdo de conceitos e existéncia de solugdes em suas organizagdes que
encontramos no referencial teérico. Em boa parte dos depoimentos, ficou clara a
intencdo de se estar sempre em dia com as novidades tecnoldgicas, apesar de,
aparentemente, elas ndo serem justificadas para o caso e de nao haver movimentos
concretos para alcanca-las.

Nesse sentido, expressdes automdticas como “ndo temos, mas vamos ter”,
“estamos em processo de implementagdo” ou “vamos comegar a fazer” ganharam
destaque. Essas posi¢des acompanham a percep¢do do “rocambole” de solugdes:
elas podem ser adquiridas ou desenvolvidas sem uma andlise mais profunda do
que ja se tem sobre os sistemas de informacao.

A questdo presente nas entrevistas sobre a existéncia de critérios de
conectividade na selecdo de pacotes foi importante para ratificar a impressao de
“reflexo” em algumas respostas. Em uma das entrevistas, um gestor alegou que o
critério era considerado, mas a afirmacdo se mostrou incoerente: a organizacao
nido tinha o “héabito” de adquirir pacotes, pois a cultura reinante era a do
desenvolvimento interno dos seus sistemas de informacao.

Em contrapartida, o anseio por acompanhar a evolugdo tecnolégica convive
com o medo dos seus efeitos. Nessa seara, outras expressdes ganham espago:
“fazemos o feijdo com arroz” ou o “bdasico” e “isso € papo de fornecedor de
software”. Encontraram-se também posi¢des mais firmes, como a do gestor que
afirmou ser “avesso ao risco”, quando tratava da proatividade para ado¢do de uma

solucdo.
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Esse discurso demonstra resisténcia, traduzida pelo sentimento de que €
melhor continuar com aquilo que se tem ao invés de se incorrer nos riscos de se
adotar uma nova solu¢do. Nao se descarta a possibilidade de essas frases serem
provocadas por uma ‘“defesa” dos gestores ao seu trabalho, j& que os mesmos
podem temer que a recusa em abracar uma solucdo seja interpretada como
incompeténcia ou atraso.

O embate entre o desejo e o0 medo da tecnologia encontra um terreno fértil
na confusdo em torno dos conceitos e solugdes, que provoca inseguranga e
incerteza. Isso pode conduzir as posi¢des extremas que os gestores exibiram nas
entrevistas, mas que também se estendem a literatura: Marks e Bell (2006)
sentenciam que a empresa que nao planeja a implementacdo de uma arquitetura
orientada a servigos ja se encontra atrds de seus competidores. Os mesmos
autores, entretanto, nao justificam sua afirmacao.

Outro fator tem importancia para a criacdo dessa dicotomia: a falta de
alinhamento entre o que o negdcio precisa € o que a area de TI oferece. A
proatividade para a tecnologia deve andar junto do negdcio. Torna-se mais nitida a
necessidade de um planejamento estratégico de TI acoplado a estratégia da

organizacao.

5.4.A vontade de integrar

O construto proposto por Chwelos et al (2001) para avaliar a disposicao de
adoc¢do da integracdo entre a organizagdo e seus parceiros, apresentado na Figura
3, foi util para a interpretacao dos resultados da pesquisa de campo.

Os beneficios percebidos talvez componham a parcela mais evidente da
motivacdo para a integracdo. Alguns projetos de implantagdo de solucdes de
integracdo eram enunciados pelos gestores com certo tom de esperanca, através
dos quais se ansiava obter o que era prometido por fornecedores e consultores.

A pressdo externa foi destacada na relacdo da organizacdo com seus
stakeholders e ganhou maior destaque na pesquisa de campo. Treze gestores
aludiram ter a0 menos uma integracdo com um parceiro que foi imposta. Um deles
comentou que “o padrao de comunicacdo € determinado por quem tem mais poder

na jogada”.
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A prontidao se refere a capacidade da organizagdo e de seus parceiros em
realizar a integragdo. Ressentiu-se de profundidade no depoimento dos gestores
sobre o ponto: pouco se falou dos problemas enfrentados e dos meios que foram

utilizados para atender necessidades de integracao.

5.5.A natureza das organizacoes e a integracao

Como apontado na pesquisa de Chwelos et al (2001), o relacionamento entre
a organizacdo-alvo e os stakeholders externos pode interferir na concepgdo e
execugdo da estratégia de area de TI e do negdcio. Todavia, seu impacto se
mostrou na pesquisa de forma mais latente no aspecto tdtico: as integracoes
costumam ser vistas de maneira isolada, sem o devido encaixe em relagdo a
estrutura dos sistemas de informacgdo. A idéia que se extraiu € a de que os gestores
pensam nelas como questdes a parte (ou sdo forcados a isso por causa da constante
urgéncia de se fazer as coisas) e que, por ndo partirem de iniciativas proprias, nao
as consideram como de sua responsabilidade.

A comunicagdo eletronica com clientes e fornecedores foi observada tanto
no referencial tedrico quanto na pesquisa de campo. Chwelos et al (2001) e
Masseti e Zmud (1996) ja ressaltavam a utilizagdo pioneira da integracdao
eletronica pela drea de Compras das organizacdes. Em doze entrevistas
identificou-se a utilizacdo de padrdes de comunicacdo definidos pelos préprios
parceiros.

Ao tratar de estratégia competitiva em paises em desenvolvimento, Austin
(1990) destaca a atuacdo do Estado como uma nova forga. Tal papel é preservado
para a integracdo, com impacto direto pelo seu controle de recursos e poder
regulador. O projeto de nota fiscal eletrénica, ainda em andamento, forcara
empresas que lancam mao de certos modelos de nota a abracarem o padrdo web
services para comunicacdo com a Receita Federal e com as Secretarias de Fazenda
estaduais (MINISTERIO DA FAZENDA, 2007). Essa face do Estado sé se
mostrou na pesquisa de campo; na literatura, nao foi encontrado nenhum trabalho
que relacionasse a integracdo de sistemas e dados ao seu papel coercitivo e

regulatdrio.
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A participagdo do Estado no contexto da integragdo ndo se resume aos
paises em desenvolvimento, como Austin (1990) focou em seu estudo, mas se
aplica ao nosso mundo como um todo. Lev (2001) aponta que o contexto
tecnoldgico e de globalizagdo se sobrepde a questdes culturais e sociais.

Uma prova é a Sarbannes-Oxley, lei federal norte-americana que contempla
normas referentes a aspectos ligados a auditoria e controle de TI. Empresas que
pretendem colocar suas acdes na bolsa de Nova York, independentemente de seu
pais de origem, t€ém de se submeter a essa lei. Isso traz implicacdes também para
sua estrutura de integracdo, como mencionado explicitamente por dois
entrevistados.

Revelou-se também durante a pesquisa de campo a ingeréncia das matrizes e
controladoras na arquitetura de suas subsididrias. Em cinco casos dentre as
organizacdes da amostragem que se encaixam nessa situaciao (oito organizacoes),
foi denunciada a existéncia de solugdes utilizadas por todo o grupo aos quais
pertenciam, mediante diretriz tomada pelo comando central. Conceitos
corporativos mais importantes, como Data Warehouse ¢ ERP, sdo, em sua
maioria, atendidos por produtos de mercado.

Durante a pesquisa de campo, surgiu a impressao de que esse tipo de gestao
€ mais organizado. Talvez a causa esteja na necessidade de um planejamento mais
eficiente de TI para dar suporte ao volume e abrangéncia de negdcio de uma
empresa que atua em diversos ramos ou tem presenca global. Um dos
entrevistados citou a distribui¢do de servidores para ferramentas gerenciadoras de
bancos de dados em diferentes continentes para atender as demandas mundiais.
Entretanto, ndo houve indicios concretos para que se considere essa suposi¢ao
como fato.

E importante destacar que nem sempre esses papéis sdo completamente
distintos. Uma organizacdo pode exercer controle sobre os passos de uma unidade,
mas ao mesmo tempo ser conduzida pela matriz de seu grupo. Fornecedores
podem também atuar como clientes de uma empresa, como em exemplo citado
por um dos gestores. Essas situacoes se refletiram em duas entrevistas.

Alguns fatores podem provocar o desencadeamento de movimentos de
implementagdo de integracdes. A evolugdo tecnoldgica faz surgir novos conceitos

que aticam o ‘“desejo” das organizacdes e dos gestores. Com isso, produtos sao
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adquiridos e solugdes, desenvolvidas. Encontramos oito casos onde ferramentas
relacionadas a integracdo estavam sendo substituidas, com impactos diretos na
estrutura de sistemas.

Fatores econdmicos também podem agir como motivadores. Albertin (2005)
coordenou pesquisa que mostra o avangco do comércio eletronico no Brasil, com
destaque para o relacionamento das empresas com clientes e fornecedores
institucionais. Segundo o mesmo estudo, essa modalidade de comércio apresenta
indices elevados em relacdo a quantidade de empresas que a utilizam, embora
baixos quanto a participagcdo na realizacao do total de transa¢des. Um dos gestores
entrevistados “profetizou” que o volume desse tipo de transagdo tende a crescer.

Pode haver influéncia de fatores organizacionais na concepcao da estrutura
de integracdo das empresas. Um dos gestores informou que a cultura de sua
organizac¢do influenciava na forma como as solu¢des de TI eram concebidas ou
adquiridas.

Encontram-se na literatura referéncias a importincia do apoio da alta
geréncia na implantacdo de solucdes (WIXON e WATSON, 2001; GARDNER,
1998; EVGENIOU, 2002; LEE et al, 2003). Contudo, a pesquisa de campo trouxe
indicios de que a interferéncia dessa esfera de poder pode também trazer
obstaculos. Evidenciou-se em um dos depoimentos o papel nocivo de executivos
fora de TI na implantacdo de um pacote ERP. Acredita-se que mais ocorréncias
poderiam ser encontradas se revelagdes como essas ndo provocassem receio de
retaliagdes aos interlocutores.

A pesquisa de campo também mostrou que a “idade” das organizacdes
interfere no estado da pratica de suas arquiteturas de sistemas. Trés das empresas
foram enquadradas como ‘“‘starter companies” por seus proprios gestores. Um
deles afirmou dispor apenas de solucdes mais modernas conceitual e

tecnologicamente. Um outro contou que, na implantacdo do ERP de sua empresa,

nao houve gestdo da mudanga, ja que, segundo ele, “ndo havia o que mudar”.

5.6.A concepcao de solucoes para integracao

O exame da participacdo da empresa em sua arena competitiva € importante

para identificar oportunidades e ameacgas ao seu desempenho. Através da andlise
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de questdes do negdcio e mesmo caracteristicas tecnoldgicas, como a prontidao
para a ado¢do de novas solu¢des (CHWELOS et al, 2001), os gestores de TI
podem, em conjunto com as dreas usudrias, desenvolver estratégias para alcancar
retornos acima da média com apoio de solu¢des de integracao.

Para a concepc¢do dessas solucdes, os gestores aludiram para a utilizacdo de
projetos. Quando tratamos de seu gerenciamento, normalmente consideramos o
“triangulo” formado por custo, tempo e escopo. A analogia da forma geométrica é
interessante: cada assunto depende do outro, sem a possibilidade de desvinculacao
entre eles.

Custo € um vocabulo bastante freqiiente no discurso dos gestores. Contudo,
€ preciso que ele ndo seja o Unico driver na sele¢do de projetos para a carteira da
organizacdo. Em relacdo a integracdo de sistemas em particular, Marks e Bell
(2006) defendem que as solucdes construidas devem extrapolar o escopo do
projeto em questdo, levando a uma amortizacdo de seus custos dividida com
futuros projetos. Em uma das entrevistas, o gestor apontou que a construcdo da
arquitetura de sistemas de informacao orientada a servicos levava em consideracao
futuras utilizagdes e necessidades. O exemplo dado por ele foi o da colocacao de
pedidos, que estava sendo automatizada para alguns clientes e que deveria ser
usada por muitos outros.

O tempo estd intrinsecamente ligado a evolucdo tecnoldgica. A frase de
Sinur (2006) ilustra bem a situacao: “Vivemos em um mundo que demanda mais
com menos, entregue ontem, no melhor preco, com o minimo risco, do jeito que o
cliente quer”’. Projetos de desenvolvimento de solugdes de integracdo eletronica
deveriam, assim, ser breves para ndo trazerem impactos ao negécio. Um dos
gestores enalteceu a velocidade com que uma solugdo de integragdo, imposta pelo
Estado, foi desenvolvida e implantada, o que diminuiu a possibilidade de
problemas com o Fisco.

O escopo talvez tenha sido o ponto mais abordado na revisao de literatura e
na pesquisa de campo. Extraiu-se um grande nimero de consideragdes sobre o
assunto, mas foram identificadas trés varidveis que merecem destaque.

A flexibilidade é um aspecto exaltado por diversos autores (BHATT e
TROUT, 2005; MARKS e BELL, 2006; LEE et al, 2003; THOMPSON, 2006;
PUSCHMANN e ALT, 2001; THEMISTOCLEOUS et al, 2001; SIEGEL, 1998;
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KON et al, 2002; FERRIS e FARREL, 2003; ELFWING et al, 2002; CHARI ¢
SESHADRI, 2004). J4 na pesquisa de campo, quatro gestores exaltaram a sua
arquitetura em torno da sua flexibilidade: dois falaram da prontidao proporcionada
para atendimento de necessidades de clientes e trés comentaram sobre os
beneficios da reutilizacdo de componentes e servigos.

Grande parte das criticas as solucdes baseadas na integra¢do de dados aponta
para a perda de flexibilidade com que as organizagdes arcaram por terem optado
por mecanismos mais simples de controle e manuseio da informagdo
(SUTHERLAND e VAN DEN HEUVEL, 2002; GOODHUE et al., 1992;
EVGENIOU, 2002), pois, com o aumento da complexidade das operacdes, ficou
mais dificil administrar o ambiente (HEVNER et al., 2004, CANHETE, 2004;
HALEVY, 2005; WIXON e WATSON, 2001; LEE et al., 2003).

Essa situagdo ficou refletida no depoimento do gestor que declarava que o
compartilhamento das bases de dados entre as aplicagdes de sua organizacdo dava
agilidade de processamento, mas trazia restricdes ao negdocio pela necessidade de
um maior estoque de seguranca. A melhoria da arquitetura traria um nivel de
complexidade que, segundo o entrevistado, ndo poderia ser gerenciado pela
empresa.

O antagonismo entre flexibilidade e complexidade também apareceu no
referencial tedrico. Segundo Marks e Bell (2006), o desenvolvimento de solucdes
flexiveis acarreta em um tempo maior de planejamento e levantamento para
contemplar um uso mais genérico, o que, em curto prazo, pode ndo parecer
rentdvel para um gestor que patrociné-lo.

A exigéncia por um modelo de governanca mais rigido em fun¢do da maior
complexidade, sugerida por alguns autores na literatura (THOMPSON, 2006;
MARKS e BELL, 2006; LEE et al, 2003; MASSETI e ZMUD, 1996;
ALBRECHT, 2004; ELFWING et al, 2002), foi partilhada pelos oito gestores que
indicaram a existéncia de projetos de implantacdo de modelos de governanga; em
alguns desses movimentos havia, inclusive, a participacdo da chefia de areas fora
de TIL.

A abertura das empresas para acesso externo por causa do aumento do
comércio eletronico (ALBRECHT, 2004), inclusive no Brasil (ALBERTIN,
2005), e das relagdes com parceiros (MASSETI e ZMUD, 1996; TRUMAN, 2000;
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ELFWING et al, 2002) dao importincia ao aspecto da seguranca na defini¢ao do
escopo de um projeto de desenvolvimento de uma solugdo de integragdo. Apesar
dessa corrente, apenas cinco gestores mencionaram explicitamente preocupagoes

com seguranga.



