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ABSTRACT

Information Technology (IT) is a resource capablesupporting businesses, which provides
agile operations and mobility and decision suppgodis. The link between IT and business
strategy has been studied regarding the bestl fittedel to improve company performance.
This paper analyzes, through bibliographic reseatioh strategic alignment concept and the
evolution of the strategic alignment theoreticaldeis that are considered references in this area.
The paper presents a comparison between thesenmgérmodels and some perspectives for
future research related IT strategic alignment.

Keywords: Strategy Information Technology, Strategic Alignment, Maoslebf Strategic
Alignment.

RESUMO

A tecnologia da informagéo (TI) configura-se conmo recurso capaz de suportar o negécio das
empresas, proporcionando agilidade, mobilidadepersel & tomada de decisdo. A interligacdo
da estratégia de Tl a estratégia empresarial jaldf@to de estudo em relacdo ao modelo de TI
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mais adequado para a melhoria do desempenho emigkeSapresente artigo, elaborado a partir
de pesquisa bibliografica, possui o objetivo delismao alinhamento estratégico e a evolugdo
dos modelos de alinhamento estratégico, ressaltandpie podem ser considerados referéncias
na area. Ao final, apresenta-se uma comparac¢ée estmodelos de alinhamento pesquisados e
algumas perspectivas para futuras pesquisas netatas ao tema.

Palavras-Chave Estratégia, Tecnologia da Informagédo, Alinhamefstratégico, Modelos de
Alinhamento Estratégico.

1. INTRODUGCAO

O alinhamento estratégico de Tl € um processo ruomtde ajustes que as
organizacdes utilizam para obter-se a interligagdime 0s objetivos e estratégias de
negocios e 0s objetivos e estratégias da area,deoil o intuito de obter vantagem
competitiva. Ao longo dos anos, diversos conceittetodologias e modelos ligados ao
alinhamento estratégico (AE) de sistemas de infodes e de tecnologia da informacéao
foram desenvolvidos.

A importancia do AE para as empresas tem sido astudoor diversos
pesquisadores nacionais e internacionais. Evidémtedicas e empiricas indicam que o
melhor alinhamento da Tl aos negdcios facilita teffo da vantagem competitiva
(Hirschheim; Sabherwal, 2001), dependendo do pmsirhento dos gestores em
relacdo a estratégia (Sabherwal, Chan, 2001). Atisso, o AE proporciona a
visualizacdo das informacdes estratégicas, bem cposciona a area de Tl e os
sistemas de informacdo como elementos chave ddasocempresas (Peak; Guynes,
2003). A importancia do tema pode ser observad@rascente nimero de estudos
académicos e na prioridade que o Alinhamento Egfici. Em umaurveyperiodica
realizada pela SIMSociety for Information Managemenbuftman (2005) ressalta que
o tema Alinhamento entre Tl e Negdcios foi o primedo ranking nas Ultimas duas
edicdes da pesquisa, nos anos 2003 e 2004. A pasqyuie trata sobre os principais
temas considerados para a gestédo da Tl, apresanttaique o AE foi parte dos “temas
top terf nos ultimos anos (desde 1983), sendo que sugdmsresceu no ranking na
Gltima década. Adicionalmente, 70% dos respondetéssa pesquisa, no ano 2004,
indicaram que suas organizagfes estdo entre ds Biee3 de maturidade do AE (sendo
os niveis de 1 a 5 medidos de forma crescente gualado tipo Likert). O nivel de
maturidade relativamente baixo apresentado enfatizacessidade de se compreender
melhor o tema e apoiar a pratica das organizac@dsusca de um alinhamento mais
efetivo entre a Tl e 0s negdcios.

Baseado nas justificativas acima, o objetivo desibalho foi identificar os
aspectos tedricos acerca dos modelos de AE coadmerreferéncias na area de
Sistemas de Informacgdo, apresentando o estado teéaredacionado ao tema. Sé&o
apresentados o0s principais elementos concebidos peltores na construcdo de seus
modelos, a estrutura dos modelos e suas varia@eiBabalho esta estruturado da
seguinte maneira: primeiramente, sdo apresentasiggimcipais conceitos acerca de
estratégia, adotando-se aquele que servird de dmgeabalho. Na sequéncia, sao
apresentados o0s temas planejamento estratégicoegécios e de tecnologia e
alinhamento estratégico, iniciando-se das prinsipeferéncias bibliograficas da area.



Alinhamento estratégico de tecnologia da informacdigalise de modelos e propostas para

pesquisas futuras 205

Na secdo seguinte, sdo analisados os principai®lowde AE, suas caracteristicas
essenciais e 0s seus elementos. Posteriormentseafa-se 0 método de pesquisa,
ilustrando-se o0s procedimentos adotados e os paisciperiédicos e anais de

congressos que se pesquisou. Finalmente, sdo maaidse as discussdes e algumas
perspectivas para pesquisas relacionadas ao tema.

Quadro Tebrico
1.1 Estratégia

A origem do termo estratégia remonta a Grécia Antmgnde se originou da
expressadostrategos que significava inicialmente ‘a arte do general exército’
(EVERED apud MINTZBERG; QUINN, 2001). O sentido dsstratégia, que
antigamente representava uma forma de vencer egmjrfoi estendido, com o passar
do tempo, para outros campos do relacionamento wmmgaolitico, econémico e
também para o contexto empresarial. Seu significldopreservado no contexto
empresarial no sentido de aumento das chancedd®@viA evolugdo do conceito de
estratégia no contexto organizacional resultouefaigdo do termo como a nocao das
metas e dos objetivos basicos de longo prazo deougamizacdo, bem como a adogéo
de cursos de acdo e a alocacao de recursos pkzarreasas metas. Mintzberg e Quinn
(2001) relatam que o fato de buscar-se uma definigdca para estratégia levou esses
autores a identificarem cinco caracteristicas bagpara o termo, conforme a Tabela 1.

Tabela 1: Definicdes de Estratégia, segundo os 5 ds Estratégia.

(P) Estratégia |Definicéo Caracteristicas

Plano Curso ou acéo, diretriz. Preparadas prevignienacoes.
Desenvolvidas consciente e deliberadamente.

Pretexto Manobra especifica. Relacionada a estaatégio plano, com
intuito de ‘manobrar’ a concorréncia.
Padréo Consisténcia de Padréo relacionado a acéo, com intencao.
comportamento. Pode haver um plano implicito atras do
padréo.
Posicéo Posicdo em relacdo g Ponto de referéncia: ambiente, concorrente,
uma referéncia. mercado.

Olhar para fora (posicionamento),
relacionando a organizacéao.

Perspectiva Conceito da Perspectiva compartilhada
\c/)irganlgagao, Olhar para dentro (perspectiva), relacionando
visualizado a organizacao.
internamente.

Fonte: Mintzberg e Quinn, 2001.

No campo organizacional ndo € possivel adotar-seconteito Unico para
estratégia, segundo os autores, que possa senddilpara todas as empresas de uma
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maneira uniforme. Entdo, o conceito de estratégde plepender da organizagédo que a
adota e da sua visualizacdo da forma de atuacacesanial. Assim, a estratégia para
algumas empresas possui uma relagdo com os plarara eutras esta mais relacionada
a forma de concorrer no mercado ou ao padréo deMigitzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) definem dez escolas para o pensamento adarestratégia, distribuindo-as em
trés grupos, quanto a natureza do processo: preasyidescritivas e de configuracao.
O grupo prescritivo se preocupa em prescrever coexe ser a formulacdo da
estratégia. O segundo grupo, descritivo, se prepougis com aspectos especificos do
processo e com a descricdo de como se formulotratégga e menos em pesquisar
como, especificamente, a estratégia deveria sentada. O terceiro grupo, que possui
apenas uma escola, busca uma concepcdo mais ao®ldefine, agrupa e combina
elementos de todas as outras escolas na busca aedeinicdo mais ampla da
formulacgado estratégica.

O conceito de estratégia adotado neste trabalhodeeascola do planejamento
definido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (200@presentando a estratégia como
uma forma de pensar no futuro, resultante de urmepsw formal de planejamento, com
etapas distintas, responsabilidades delimitadagtiedls, orcamentos, programas e
planos operacionais.

1.2 Planejamento Estratégico do Negocio (PEN)

Analisando-se a perspectiva formal da estratégmocom plano, sugere-se a
elaboracdo de um planejamento a partir de deciségsturadas em um processo.
Assim, o Planejamento Estratégico de Negdcio (Pidde ser considerado como um
sistema integrado de decisbes, capaz de produdasda informacdes para ajudar os
gestores a pensar estrategicamente, apoiandacalagéio das estratégias ou visdes de
futuro (MINTZBERG; QUINN, 2001). Este tema, segundlody e Brodbeck (2003),
teve seu auge em estudos realizados com as abosddgePorter e Mintzberg, na
década de 1980, porém nos anos que se seguiramaddemenos abordado. O tema
retornou no final da década de 1990, alcancandaqles na sua associagdo com outras
ferramentas como a aprendizagem, o processo deaisOralinhamento estratégico.

A relacdo do PEN com a estratégia € que ele rapgeesen plano formal para
disseminar a consciéncia de elementos estratéd&asna organizacao: pontos fortes,
pontos fracos, objetivos, metas, ameacas e opdedes, dentre outros elementos. E
considerado uma programacao estratégica que formasauticulacéo e a elaboracdo de
visbes que os gestores obtém de diversas fontet® tke vivéncias e experiéncias
pessoais, quanto de numeros coletados em planitbkgorios, bancos de dados,
agregacgOes ou sinteses. Essas informagfes s@addsi para definir a direcdo que o
negocio deve seguir.

1.3 Planejamento Estratégico de TI (PETI)

Da mesma forma que o PEN é formulado para o negéciBlanejamento
Estratégico de Tl (PETI) relaciona-se com a esiratde Tecnologia da Informacao.
Consiste em um conjunto de ferramentas e técnitiiéimadas para a identificacdo de
elementos na area de Tl que possibilitam apoiamegocios empresariais e 0
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desenvolvimento de arquiteturas de informacéo, tiobg estratégias e aplicacdes
estratégicas. As ferramentas e técnicas utilizddasm basear-se nas necessidades dos
usuarios da TI, sendo o resultado do processo anmpdbrmal, semelhante ao PEN,
para a area de TI.

Outro conceito relacionado ao planejamento da deed@l foi identificado por
Lederer e Sethi (1992), os quais definem o PlarejonEstratégico de Sistemas de
Informacgdo, da sigla SISFStfategic Information Systems Planningonsiderado o
processo utilizado para identificar o conjunto @écacOes baseadas em sistemas de
informacgdo que apoiardo a organizacao na execug8eud planejamentos de negoécios
e na realizacédo de seus objetivos. O SISP tambgiteana identificacdo das bases de
dados, aplicativos e possibilidades que melhordai€io as necessidades identificadas.

Zviran (1990) propde que, se o Planejamento Egimtédos Sistemas de
Informacéo for efetivo, poderd apoiar a organizagdcentendimento do impacto dos
sistemas na estratégia e na utilizacao de sistemragdicac6es da Tl para atingir os
objetivos de negdcio. Apesar de existirem diferemiencepcdes sobre a estratégia da
area de Tecnologia da Informacéo, neste trabaliivaute o termo PETI, de forma
ampla, envolvendo os aspectos estratégicos dalarébcomo um todo. Assim, o PETI
compreende a concepc¢do de planos de acdo dos asstema tecnologia em longo
prazo, uma questdo chave para suprir direcéo,gestta concentragdo, consisténcia de
proposito, flexibilidade e continuidade dos recsrda Tl apoiando ao negocio. O apoio
da Tl para o negdcio, seja operacional ou estig¢gi representado pelo Alinhamento
Estratégico.

1.4 Alinhamento Estratégico

Relacionando-se a tecnologia com o processo deejplaento e a estratégia,
Abetti (2001) ressalta trés posicionamentos daolegm dentro do processo de
planejamento: como um elemento reativo, como umexto que leva a empresa a ser
proativa e como um direcionador da estratégia esaped. De maneira analoga, pode-
se analisar o Alinhamento Estratégico (AE) entree Tis negdcios, pois a Tl pode ser
utilizada de uma forma que possa automatizar psosg®@m sistemas de processamento
de transacgbes), de uma forma que busque o aposodecsdes para a proatividade
(como em sistemas de informacdes gerenciais e etenss de inteligéncia
empresarial) ou como um elemento que faz parte posessos de negécios da
organizacao, alterando e sendo alterado pelo nregopelo ambiente, em um modelo
sistémico.

Segundo Luftman e Brier (1999), o AE é um conceltave para os executivos
de negocios: refere-se a aplicagdo da Tl do modretop no tempo correto e em
harmonia com as estratégias de negodcios. O alinftarpede tanto mostrar como a Tl
se alinha ao negdcio, quanto mostrar como o negimile se alinhar com a TI. Os
autores relatam que de forma frustrante as orggiesaparecem achar dificil ou
impossivel utilizar o poder da Tl para beneficios Bngo prazo, mesmo sendo
evidente seu poder de transformar industrias eades:

O alinhamento estratégico da area de Tl vem sestolado h4 anos como um
objetivo a ser buscado pelas areas de Tl das aaygigs. Um dos pressupostos basicos
€ o alinhamento entre o Planejamento EstratégicNeatmcio (PEN) e o Planejamento
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Estratégico de Tl (PETI). Diversos conceitos dahgimento estratégico podem ser
ressaltados, todos eles enfatizando a importarcaidgi-lo. A Tabela 2 apresenta uma
sintese dos principais conceitos acerca do alinhanestratégico, o objeto de estudo, a
importéncia para a organizagdo, bem como a referémcesses pesquisadores do
alinhamento estratégico nos ultimos anos.

Tabela 2: Sintese dos Conceitos e Importancia doiAhamento Estratégico de TI.

Conceitos Objetos de Estudo Importédncia |Referéncia
do
Alinhamento

Conjunto de estratégias delanejamento de S| e sgDolaboragdo |King, 1978.

S| derivado do conjuntampacto no plano deagrega valor a0 ederer:
estratégico danegocios da organizacdo. |negécio e reduzNIen deléw
organizacao (missap, investimentos. 1989 ’
objetivos e estratégias). '
Objetivos de Sl devem sgRelacionamento entr®lanejamento | Zviran,1990.
derivados dos objetivasbjetivos organizacionais |efetivo de S
organizacionais. de SlI. pode apoiar a
Alinhamento é o ELOEvidéncias empiricas cgntender (_)
(link) entre essegelacionamento. Impacto dos
objetivos. S|ste,m'as np

negacio.

Alinhamento de Sl vemAlinhamento das estratégigd gestdo dosChan; Huff,
da_consciénciantegracdode Sl com as estratégias |decursos ©1993.
e alinhamento,que é anegdcio, através dos trdsingbes de Sl

integracdo dos Sl com @siveis.  Associacdo  d@ode melhorar p
estratégias fundamentais@dmensées de Sl comalavancar 31
core competences. dimensdes de negocios. |performance do

negocio.
Adequacdo estratégica|Rrocesso de alavancagem Aguste Henderson;
integracdo funcional entfdl para transformar [gestratégico Venkatraman,
0s ambientes externo | erganizacgao. impacta 1993.

| diretamente  na
[performance.
[Escolhas

>eestratégicas Vva
gerar acgbes de
imitacao.

interno para desenvolve&ormumgéo

ggma?cei};zrgggs melhorancej [plementacdo  estrategi
a performanc;e %uste estratégico e proces
P ' continuo de adaptacao

mudanca.

o
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Conceitogcont.) Objetos de Estudo Importancia do | Referéncia
Alinhamento

O grau no qual a missgdvedicao da ligacapNiveis de Reich;
objetivos e planos de T(linkage dos planejamentggntendimento da TBenbasat,
suportam e sdo suportada® Sl com 0s objetivos dpelos executivos1996.
pela missdo, objetivos |@egdécios. Alinhamento e |eelacionam-se com|o
planos de negdcios. dimensao social dalinhamento.

processo.
AE (1) como processdesvios no caminho epMelhor alinhamentpHirschheim;
continuo de adaptacdo |direcao ao AE, dificuldadesle TI facilita a Sabherwal,
mudanca. AE visto comaelacionadas ao processo. | performance dos2001.
processo de duas vias (TI negocios.
< negocio).
Performance de negdcio| é
associada as capacidades e
estrutura de TI.
Alinhamento entreAndlise da implicacdo ddlinhamento de Sabherwal;
estratégias de negoécios e| dénhamento nanegocios eChan, 2001.
Sl, através dos conceitos |geerformance, deestratégias de Sl
posicionamento estratégicpperformance a partir dos tréselhoram a
- prospectores, analisado'QSS'C'OnamemOS e dagerformance, mas

e defensores.

€stratégias de Sl apropriad
para cada posicionamento

jlasm diferengas ng
posicionamentos.

S

AE de TI envolve 0 melhg
uso possivel dos recursos
Tl para facilitar que

organizacdo atinja se

Melhoria da  qualidad
dgformacional a partir d
pAE. Fatores Criticos d
USucesso (FCS), processos

AE melho
ovisdo dg
eénformacédo, da are
de TI e

traz

dos

D

Peak; Guynes,
2003.
a

objetivos de negdcios. negocios, necessidadesstemas, produtos|e
informacionais e produtos|seervigcos da
servicos de TI. organizacao.
AE como processaCinco principios para tirar |[Alinhamento  dasHenderson;
dindmico, conforme dsnaximo da TI: alinhamenimutras guatroVenkatraman,
mudancas do ambiente destratégico, impacto nodimensoes, em2004.
negoécios, que dirijam |aegoécios, grupos de pessqasnjunto, pode fazer
evolucdo dos modelomnfraestrutura docom que a
organizacionais. conhecimento e contratagéarganiza¢ao
seletiva. melhore sua
performance.

Fonte: Autores.

Observacdd) AE = Alinhamento Estratégico.

Essa transformacdo pode ser vista em alguns modeloggdcios inovadores
em que a Tl se alinha de forma sistémica ou atémmeadireciona 0os negocios da
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empresa. Modelos como o0 da Amazon que vende adigages da internet, do Google,
qgue atua na area de internet, ou mesmo o da Emhreedesenvolve simultaneamente
0s projetos de seus avides em ambientes virtuaisterpaises diferentes, sdo exemplos
de como a Tl pode modificar os negécios por meicesteatégias inovadoras. Pode
verificar-se que esses modelos sdo inovadores ar@ierde pela Tl estar posicionada
como apoio ao negoécio, mas pelo fato de a Tl e gicie estarem alinhados a
resultados de modo sistémico, em que a Tl infliea@ influenciada pelo negdcio.

1.5 Modelos de Alinhamento Estratégico de Tl

Em uma tentativa de apresentar a melhor forma dquaddo do PETI ao PEN
ou da Tl ao negdcio da organizacao, diversos medialinhamento estratégico de Tl
surgiram nos Uultimos anos. Porém, na pratica, neampee 0s modelos séo
implementados nas organizagbes (BRODBECK; HOPPHNRR Muitas vezes, o
processo de alinhamento da Tl ao neg6cio emprégdie#to de maneira empirica, sem
0 apoio de uma metodologia e, em alguns casosgegetir ao menos o0 planejamento
da area de TI.

Esta secdo apresenta um estudo sobre alguns doslosade AE de TI
existentes. Foram estudados alguns modelos intenzés, considerados trabalhos
seminais na area. Posteriormente, sdo apreserdagomodelos atuais, propostos por
pesquisadores no Brasil e que apresentam quesidesahorizonte de planejamento e
elementos sustentadores do alinhamento estratégicapresentacdo dos modelos
detalhados seré na ordem cronoldgica de suas pobés.

Modelo de Alinhamento de Leavitt(1965)

Um dos modelos precursores referentes ao alinhangenT| surgiu com Leavitt
(1965), autor que cunhou o termo “Tecnologia darmbcao” (Tl), em 1958 no artigo
“Managing in the 1980°s O modelo de Leavitt propunha a organizacdo camp
sistema complexo onde quatro variaveis interagearefds, atores, tecnologia e
estrutura.

As tarefas correspondiam as atividades fim de uma organizeg&s operacdes
que levariam a producdo de bens e servigderes seriam todas as pessoas que
estariam envolvidas na realizagcdo das tarefas @ayaonais. Atecnologia estaria
ligada ao conjunto de elementos capazes de resodvproblemas na organizacéo de
forma direta. Por exemplo, a técnicas de mensuraigigrodutividade, sistemas
computacionais e computadores. Astrutura estaria ligada aos processos
organizacionais, aos sistemas de comunicacdo aegamnais e ao fluxo dos processos
de trabalho.

O alinhamento, por esse modelo, se daria atravésgeflaicdo das quatro
variaveis, interagindo entre si. Por isso, panmagatise o alinhamento, ndo bastaria a sua
definicdo mas deveria ser levado em conta quesé@asnterdependentes, sendo que a
modificacdo de itens em uma das variaveis podaraar modificacdes em uma ou em
todas as demais. O modelo de Leavitt é apresentaéaura 1.
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Estrutura
/ 1 \

Tarefas

»1 Tecnologia

~ |

Atores

Figura 1: Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965).
Fonte: Leavitt (1965).

Embora o modelo de Leavitt (1965) tenha sido um peursores por ter
identificado a interdependéncia entre as varianeimodelo, talvez ele estivesse frente
a realidade tecnologica da época, em que 0s sisteramn geralmente operacionais e
direcionados a uma tarefa especifica dentro dan@ago (financeira, contas a pagar e
contas a receber, por exemplo). Porém, ele servibade para o modelo de Rockart e
Scott Morton (1984), apresentado a seguir, em quant realizadas modifica¢des,
incluindo-se variaveis e modificando-se algumasepndes do modelo.

Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (184)

O trabalho de Rockart (1979) também é um dos pseoces para a area de Tl
gue antecede o modelo de Rockart e Scott Mortothe, Ne autor cunhou o termo
Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que veio deessdo do ingléSuccess Critical
Factors (SCF).A metodologia dos FCS procura identificar os fatofem numero
limitado) que deverdo assegurar 0 sucesso e arparice de uma organizagdo. Tais
fatores sdo areas em que “as coisas devem ir beangpe o negdcio flua de forma
harmonica. Sao areas em que a atividade deve reatelngedo constante e cuidadosa da
gestdo” (ROCKART, 1979, p. 85).

A sequéncia dos trabalhos de Rockart, mais preeistarem um dos trabalhos
considerados classicos na area, apresenta o MdeeMinhamento de Rockart e Scott
Morton (1984). No modelo desses autores, cujos oomemges foram adaptados de
Leavitt @pud ROCKART; EARL; ROSS, 1996), existem cinco elementp® sao
responsaveis pelo equilibrio do funcionamento degaonal: estrutura organizacional
e cultura corporativa; processos de gestdo; indbgde papéis das estratégias da
organizacdo e das tecnologias. Talvez, por esteelmoser mais atual que o de
Leavitt(1965), ele seja mais citado em estudosci@miados ao AE. O modelo de
Leavitt(1965) é citado diretamente por Rockart,| EadRoss (1996), em que os autores
relatam a inclusdo de uma variavel: processo argaiunal.

No modelo de Scott e Morton esta implicito que st&e de Tl pode mudar
somente uma variavel para o equilibrio do sistergarozacional: a variavel tecnologia
(ROCKART; EARL; ROSS, 1996). Assim como no model® ldeavitt(1965), um
pressuposto do modelo € que haja o equilibrio,efa; as variaveis do modelo devem
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estar alinhadas e qualquer mudanca em uma areadpeetepercebida nas outras. Ha
ainda a inclusao de uma quinta variavel, a esteatéggorganizacgao.

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) propde g\E pode ser atingido
através de basicamente trés tipos de mudancasdangaitecnoldgica que pode trazer
novas ferramentas para a empresa, mudando a suwa fbe operacdo; a mudanca
estrutural que prevé a alteracdo do projeto da esaprsendo em atividades
organizacionais ou estruturas que influenciam o pmtamento dos individuos na
organizacdo; a mudanca comportamental em que pegemtimizados os sistemas
social e técnico, os quais influenciam um ao ou®@oModelo de Alinhamento de
Rockart e Scott Morton (1984) é apresentado nar&igu

Estrutura
organizacional e
cultura corporativa

Ambiente externo:
tecnologico

Tecnologias

Ambiente externo:
social, econémico e
politico

Estratégias da
organizagéo

Processos de gestao

Individuos e papéis

Figura 2: Modelo de Alinhamento de Rockart e Scotiorton (1984).
Fonte: Rockart e Scott Morton (1984).

Somente no estudo realizado por Rockart, Earl esRA996) é que o
alinhamento estratégico € proposto em duas viaseNeabalho, os autores pressupdem
oito aspectos para a organizacdo em relacdo alithamento estratégico de duas
vias (Tl => empresa e empresa => Tl)desenvolvimento de relacionamento efetivo
(geréncias); entrega e implementagéo de novosrssteconstrucdo e gerenciamento de
infraestrutura; reconstrugcdo da area de TI; gememento de parcerias com
fornecedores; construcdo de uma posicdo de altborpemnce; e redesenho e
gerenciamento da organizacéo de TI. E importargtadar que os autores ddo énfase ao
redesenho de processos de negocios e a dispomilgilido acesso as informacoes
necessarias a esses processos como funcdes essdmdigea de TI.

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) serveat® para outros estudos e
modelos. Por exemplo, Benjamen al. (1984) tratam a Tl como fazendo parte de um
modelo com duas forgcas basicas: uma nova econoasaatla em informacdes,
processossoftware hardwaree telecomunicacbes e uma segunda forca carackeriza
como um ambiente desafiador e competitivo. MacabiE®91) utiliza o modelo para
desenvolver o seu préprio modelo que explora r@dodt operacionais e o alinhamento
transversalentre estratégias de negaocios e de TI.

Yetton, Jonhston e Craig (1994) realizam uma adaptado modelo de
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Benjaminet al (1984), baseando-se em um estudo de caso, naetpiam que a Tl e
demais recursos podem promover uma mudanca radisabstratégias de negocios de
uma empresa. Em outro modelo, McGee e Prusak (1@84yam as alternativas de
negocio em paralelo as de TI. Esta seria recusssy abservado durante o processo de
definicdo ou de redesenho estratégico. Chan e #8f3) desenvolvem uma base de
obtencéo de resultados, na qual as estratégias pl@gdorcionam efetividade e geram
desempenho nos negocios.

Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman @B3)

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) é unmadss referenciados na
bibliografia estudada. E considerado um modeloyssee para outros trabalhos como o
de Brodbeck e Hoppen (2002) e o de Audy e Brodi{g6bk3). O modelo parte do
principio do estudo dos autores da alavancagen pgard transformar as organizacoes,
sendo ela utilizada ndo somente como uma ferrandmtauporte, mas com 0 seu
potencial para apoiar novas estratégias de negdOiaonceito de alinhamento dos
autores leva em consideracdo os ambientes extantereo, as estratégias de negdcios
e de TI, as infraestruturas de negécios e de Tdrtelos principios de formulacao e
implementacado estratégica, sendo baseado em alguositos basicos: ajtegracédo
estratégica é olink entre as estratégias de negdcios e a estratédiarééietindo os
componentes externos do modelo. Mais especificanématbalnam com a capacidade
ou a funcionalidade de TI para modelar e suportas@atégia de negoécios; b)
Interacdo funcional: € o link entre os dominios internos, ou seja, 0 elo entre a
infraestrutura organizacional e a infraestruturartigue deve proporcionar coeréncia
entre 0s requisitos organizacionais e as expeatgtentregando a organizacdo produtos
e servicos de acordo com as necessidades. O mddettenderson e Venkatraman
(1993) é apresentado na Figura 3.

| Estratégia de Neg6cios | | Estratégia de Tl |
Integracédo
Estratégica
Escopo Escopo

Q dos negocios i

<€ da tecnologia

i1}

Competéncias Gestéo de Competéncias Gestao de
distintivas negocios sistémicas Tl

P

Adequago

estratégica e .

Infra-estrutura
administrativa

Arquiteturas de Tl
et

Infra-estrutura e processos organizacionais Infra-estrutura e processos de Tl

Interno

Habilidades

Integracéo Processos

Funcional

Figura 3: Modelo de Alinhamento de Henderson e Verd&raman (1993).
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).
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No modelo proposto por Henderson e Venkatraman3(1®®ossivel verificar a
existéncia de uma integracdo cruzada em que osaw@nfes (quatro) dos ambientes
interno e externo devem se alinhar formando o afmnto cruzado ou
multidimensional. Dessa forma, a estratégia de oflepestar alinhada a estratégia de
negoécios e a infraestrutura de negécios. Esse aatiahto multidimensional pode
definir diversas formas da formulacdo e implemeidaestratégica, dependendo da
indUstria em que a organizacao atua e da orientpaelacéo a TI.

O alinhamento, por esse modelo, pode ser implemeriderado pela estratégia
do negdcio, havendo uma reestruturacao da estrotgemizacional e da infraestrutura
de TI. Por exemplo, se a empresa possui facilid@deestruturacdo dos processos de
negocios e de TI, os executivos podem delegar dasefas e focar no estudo da
dindmica do mercado. Outra forma de alinhamenta sguela em que a estratégia de
negocio determina os caminhos da empresa, enqgaeta estratégia de Tl determina a
estrutura de sistemas e tecnologia que deverdoutderadas. A exploracdo de
capacidades tecnoldgicas também pode ser a respbpsdo alinhamento, sendo que
por essa perspectiva a Tl lidera os aspectos @gitas da empresa, influenciando
elementos chave dos negécios e desenvolvendo rfovams de relagcdes entre
tecnologia e estratégia. Por fim, pode-se criar p@@pectiva em que a area de TI
serve como um centro de exceléncia de servicosgsanegocios. A estratégia de Tl é
uma direcionadora de recursos e a infraestruturdldgeve suportar a estrutura do
negocio de forma agil e dindmica.

Modelo de Alinhamento de Brodbeck e Hoppen (2002)

O modelo de alinhamento estratégico de Brodbeckpmpeh (2002), apresentado
em Audy e Brodbeck (2003), originou-se do modeldrite de Henderson e
Venkatraman (1993), combinado com as concepcoBeid e Benbasat (1996). Neste
modelo, o alinhamento é formado por um elo multatisional entre as estratégias de
negoécios e objetivos organizacionais e pelas égiest e objetivos de T, dependendo
também do contexto organizacional e dos ambientesno e externo. O modelo, que
esté representado na Figura 4 e que pode serizadmlcomo um cubo formado pelo
ciclo de cada processo de planejamento, passuiclos. Esses ciclos representam a
continuidade no processo de planejamento.
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Figura 4: Modelo de Alinhamento de Brodbeck e Hoppe (2002).
Fonte: Audy e Brodbeck (2003).

O alinhamento entre 0s objetivos e as estratégiawrddcio e de Tl é realizado
em ambos os sentidos, tanto da Tl para o negé@atgudo negdécio para a Tl. Isso
indica reciprocidade e redirecionamento a qualqnemento. O alinhamento indica
movimento no tempo e espaco, enfatizando as muslatga@stados do presente para
uma posigao de futuro. O modelo € apresentadordeftidimensional, isto é com trés
eixos, em que o Eixo Z representa o tempo e o dgmmdo processo de planejamento.
Os eixos X e Y apresentam os processos de fornmlagdmplementagdo do
planejamento de firma estatica. E o tempo (eixa@® representa o dinamismo dos
diversos ciclos de planejamento e alinhamento.

Os elementos de contexto organizacional tambémirs@ortantes para este
modelo, porém ndo aparecem visiveis no seu desédhoelementos da etapa de
formulacdo do processo de planejamento sdo formpdodrés fatores: adequacao
estratégica entre objetivos de negdécio e de Tégnatgdo funcional da infraestrutura,
processos e pessoas de Tl para suporte dos objeteo negdcio; integragéo
informacional entre as informagdes dos sistemass eolgetivos organizacionais,
permitindo o controle do alcance das metas estEblakepara cada um deles.

J& os elementos relacionados ao contexto orgaoir@ao 0os seguintes: cultura
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Unica de gestéo, patrocinio dos projetos, poléteancentivos e cobranca de resultados,
sistemas integrados de informacédo e proatividagdesl@mentos associados ao modelo
de planejamento estratégico sdo: formalizacdo dasop de negdécios e de Tl e
estruturacdo dos planos de negdcios e de TI. @weates de alinhamento para a etapa
de formulacédo dos planos séo representados petpaghd estratégica, consisténcia
dos objetivos, integracdo informacional e integoad@ncional e informacional
dependente dos sistemas. Os elementos de alintmpamat a etapa de implementacéo
séo representados por uma metodologia, pelo congpirmento, pela sincronizagdo dos
recursos envolvidos e pela instrumentacdo da gestéao

Neste modelo, a promogé&o do alinhamento é realidadiuas formas: circular e
ciclica. A caracteristica circular é representadl @mjuste continuo dos objetivos e
recursos organizacionais com os recursos e ostgsaje TI. O ajuste deve ser mantido
por todo o tempo (horizonte de planejamento). Aacteristica ciclica é representada
pela execucdo de revisfes do alinhamento, de acmmoos ciclos de planejamento.
Ou seja, o alinhamento deve ser promovido durambesaucao do planejado, podendo
existir mudancas ao longo do tempo, de acordo comiclo em que se estd. O
sincronismo dos planos (PEN-PETI) deveria ser obpdr reunides de avaliacdo
continuas das estratégias e dos objetivos plarejdtto processos de planejamento
com prazo mais longo (3-5 anos), os autores sugeemos objetivos estratégicos
devem ser descritos através de projetos, dividethobjetivos de curto prazo (até um
ano). Isso permitiria melhor controle operacionalrdetas e ajuste mais apurado. O
alcance do AE total seria identificado quando adéagia e os sistemas de informacéo
da empresa estivessem fornecendo a totalidadenftemacdes necesséarias ao modelo
de gestdo estratégico da organizacdo, permitindsteajpermanente das metas
executadas.

Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico

O Alinhamento Estratégico pode existir em deterchisaniveis dentro de uma
empresa, pois existem principios importantes gpeesentam as questdes necessarias
as areas de Tl das organizagbes. Chan e Huff (1883Pem trés niveis: o primeiro
nivel é aconsciéncia o reconhecimento de que é importante ter osnsistee a area de
Tl conectados e em harmonia com os negdécios. Hesé parece ser o nivel mais
bésico e ultrapassado na maior parte das orgamizacd

O segundo nivel é mtegracéo, nivel relacionado aos planos. Pode existir de
forma que os planos de Tl sigam os planos de negdcs planos de Tl sejam
realizados simultaneamente aos de negdcios; eanste Tl liderarem o processo de
planejamento da organizacdo. As integracdes posslifenencas, variando quanto a
industria ou tipo de servigo.

O terceiro nivel é @linhamento, nivel do alinhamento estratégico em que a
integracdo é mais elaborada, ndo se relacionarelma@ questdes operacionais. Nesse
nivel de AE, existe uma adequacédo total das infodes em relagdo ao negocio da
organizacdo (CHAN; HUFF, 1993).

No entanto, o Modelo de Maturidade do AE foi prapgsor Luftman (2003) e
propde a busca da maturidade do alinhamento deafgmadual, ou seja, em niveis,
conforme o CMM Capabilyty Maturity Model)Neste caso, a Tl também pode, em uma
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perspectiva sistémica, modificar e ser modificadadirecionando 0s negdécios da
empresa com base na Tecnologia da Informagéo oodedemdo-se a area de Tl para
atender os objetivos empresariais. O autor propéeegse € um importante instrumento
para que se atinja o AE nas organizagdes.

Luftman (2003) ressalta que esses niveis sdo difide serem mensurados
empiricamente. No entanto, ressalta-se que essaunagdo € importante para que
identifique-se acdes especificas para certificagige a Tl estd sendo utilizada de
maneira apropriada e alinhada com a estratégiaegécio. Apesar do CMM ser um
modelo prescritivo, ndo foram identificados naréitera estudos que o implementaram
na pratica. Nesse modelo, em que o alinhamento ésat@veés cinco niveis, €
apresentado na Tabela 3.

Tabela 3: Niveis de Maturidade do Alinhamento Estrgégico.

Nive | Descri¢éo Caracteristicas
I
1 Processo Inicial / Ad Sem alinhamento
hoc
2 Processo disciplinado Organizacdo comprometidac@atmhamento

Oportunidades iniciando a serem identificadas

3 Processo Processo padronizado e consistente com o0s
Focado/Melhorado objetivos de negdcios

Iniciando a se integrar com o negocio

4 Processo Processo previsivel e controlado refor¢ca o conceito
gerenciado/melhorado | da Tl como centro de resultados. Organizagao
visualiza a Tl como fonte de inovagéo e criativielad
para obtencdo da vantagem competitiva

5 Processo otimizado Governanca sustentada e plasjasnde negocios
e de Tl integrados. Alinhamento completo

Fonte: Luftman (2003).

Um exemplo de uso do modelo em pesquisas encantra-estudo de Lobler et
al (2008), que apresenta uma analise dos niveisati&ridade em duas empresas, sob a
Otica dos fatores criticos de sucesso. O ModeloMd¢uridade do AE, além de
identificar niveis de maturidade, apresenta séérims que formam a metodologia para
a mensuracgdo de qual nivel que uma organizacéoceatea. Cada um dos critérios €
composto de diversas variaveis. Os seis critériropgstos sdo descritos a seguir:
maturidade das comunicagfes €laro entendimento das questdes referentes ao que
importa para uma estratégia de sucesso nos nedsmiscomo uma troca efetiva de
idéias entre Tl e negociomaturidade na mensuracdo de valor/competéncias: -
métricas comuns e claras do valor e desempenhol @adbs negocios. A Tl deve
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demonstrar o seu valor em termos de contribuicia as necessidades dos negaocios;
maturidade de governanca:certificacdo de que ha a discussdo conjunta ackEsa
prioridades e alocacéo dos recursos de TI.

A autoridade para a tomada de decisdo neste septabisa ser claramente
definida; maturidade de aliangas / parcerias: envolvimento, relacionamentos
existentes entre a Tl com demais areas, deve arvobmo a Tl habilita e também
direciona as mudancas nos processos e estratégiasegbcios;maturidade da
tecnologia (escopo e arquitetura):Tl indo além doback officee front office da
organizacdo. Assume um papel de suporte flexiveétapsparente para todos os
parceiros e clientes contemplando a abrangéndietigigade da arquitetura de Tl para
atender as necessidades do negduaiuridade de habilidades de RH:envolve todas
as consideracfes acerca das pessoas para a otganifaalém das consideracdes
tradicionais, como salario, treinamento e perforreanncluindo o ambiente social e
cultural.

A analise dos cinco niveis de maturidade, mensgraduartir de cada critério, €
realizada de acordo com uma metodologia espec(fiaao uma organizacao esteja no
nivel mais alto da maturidade no alinhamento (néweto), o alinhamento serd total.
Caso ela esteja no primeiro nivel, o alinhamentexgistente.

2. METODO

Esta pesquisa tem caréater qualitativo e descri@omforme Zimmer, Ferreira e
Hoppen (2007), a grande maioria dos artigos putddisanos mais importantes
congressos brasileiros (1998-2006) da area de Tésapta pesquisas empiricas,
aproximdamente 85% do total dos artigos analisablos.entanto, ressaltam que o
namero de pesquisas com método baseado em teurauteentado nos ultimos anos.

O método utilizado neste trabalho foi uma revisétidgrafica, seguido de uma
analise dos modelos de AE e uma classificacdajgaogestudo tem o intuito de servir
como uma referéncia inicial para os pesquisadores desejam se inserir ou
aprofundar-se na area de Sistemas de Informaca@utermente em relacdo ao AE.
N&o foi objetivo esgotar o tema “alinhamento eégi&io”, mas apresentar 0s principais
conceitos, elementos e modelos referenciados eeatlira, sugerindo relacbes que
possam servir como base para um aprofundamenteabaihios futuros, utilizando-se a
pesquisa empirica. Utilizou-se a pesquisa biblibggacom o intuito de identificar,
caracterizar, analisar e classificar a literat@lagionada ao AE e aos modelos de AE.
Esse tipo de pesquisa, conforme Cervo e Berviad2(2@rocura explicar um problema
a partir de referéncias tedricas publicadas emrdentos de diversos tipos. Com isso,
pode-se analisar o que ja foi documentado em mlagdcontribuicdes, sejam elas
cientificas ou culturais relacionadas a uma deteada area.

Para executar-se a analise apresentada nestéhtralmitialmente foi realizada
uma pesquisa de artigos em periédicos e anaisrmgassos nacionais que abordavam
o tema do AE. Foram identificados, entdo, os ppiisi autores citados nestes artigos,
bem como os principais modelos de AE existentesitrBens periddicos e anais de
congressos pesquisados estdo os mais conceituad@sea, tais como: anais do
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ENANPAD (Encontro da Associacdo Nacional de PédGagdo e Pesquisa em
Administracdo), anais do CATI (Congresso Anual tleeTrevista JISTEM (Revista de
Gestéo da Tecnologia e Sistemas de Informacao).

ApoOs a realizagdo da primeira analise, pesquisoossdiferentes conceitos e
modelos referenciados para realizar uma class#c@&;a apresentacdo dos diferentes
conceitos de AE, juntamente com os principais astok partir dai, foram identificados
alguns dos principais modelos de AE, bem como dsreal que propuseram esses
modelos. Apos essa identificacdo, realizou-se uroeupa dos modelos e a leitura dos
artigos em que foram apresentados. Nessa faggysaititernacionais foram acessados,
especialmente a partir das bases de dBBBCOe Web of Sciengdais como:Sloan
Management RevieyMIT), Information Systems ResearciBM Systems Journal
Journal of Management Information SystesnigllS Quarterly. Além dessas referéncias
identificadas, foram estudados conceitos e moaggicssentados em livros.

ApOs a realizacdo dessa pesquisa uma discuss@aprincipais modelos foi
proposta, apresentando-se 0 que se tratou comaeemaaevolugcdo dos modelos de AE.
Por fim, algumas perspectivas para futuras pessjis8a apresentadas, para que se
possa utilizar tais modelos e avancar na utilizal@pesquisas empiricas relacionadas
ao tema.

3. DISCUSSAO E PERSPECTIVAS PARA O ESTUDO DO ALINHAMENTO
ESTRATEGICO DE TI

O alinhamento constitui-se em uma ferramenta pedepara a integracdo dos
objetivos e estratégias de Tl e de negdcios, seosiderado tink entre Tl e nego6cios
(ZVIRAN, 1990). Analisando-se os modelos de alinbata estratégico de Tl, pode-se
tentar identificar uma espécie de evolucéo entraadelos.

Leavitt (1965) propde um modelo dinamico, porémmaléla realidade
tecnoldgica de sua época, caracterizada por sistémsicamente transacionais, que
atuam no nivel operacional. Rockart e Scott Mo(f®84) propdem, a partir do modelo
de Leavitt, um modelo que integra dentre outraprosessos de negocios e a TI.

Henderson e Venkatraman (1993) propdem a integragfie as estratégias de
negocios e de Tl e a adequagéo estratégica comhamlento multidimensional podem
configurar, de diversas maneiras, a formulacdo elementacdo estratégica,
dependendo da industria em que a organizacdo atassea orientacdo em relagdo ao
gerenciamento da informacao. Ja Brodbeck e Hopp@d2j apresentam uma questéo
importante em relagéo ao planejamento, integrarrspectiva temporal ao modelo.

Existem outros modelos, estudos e teorias reladamaao alinhamento
estratégico, até mesmo criticando esse tipo delaggem, por exemplo: Ciborra (1997),
0 qual ressaltou que o AE foi muito estudado, mas, gqapidamente sumiu das
pesquisas empiricas, pois ndo era considerada plexddade em sua busca, a
resisténcia das pessoas e o proprio desconhecingasogestores. E necessario
ressaltar, por esse motivo, que nem todos os mOMEOAE fizeram parte desta
pesquisa que possui ampla literatura. No entassa pesquisa ressalta a importancia e
a necessidade do AE para que as empresas possmo®btelhores resultados da area
de Tecnologia da Informacéao.
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Um fator interessante observado nos artigos pesdpssfoi que os modelos,
mesmo considerados como prescritivos tal como o dWwode Maturidade do AE
(Luftman, 2003), ndo foram encontrados em estudescasos de empresas que
implementaram ou seguiram as etapas de implementacdiorme o conceito sugere. A
maioria dos estudos apresenta a visdo de um padquiacerca do modelo de AE em
uma ou mais empresas, fator que pode causar ¢sstanéincia. Sugere-se, dessa forma,
como uma primeira proposta de pesquisa, a reatizdgdpesquisa-acdo ou mesmo
design researcltom a implantacdo de um determinado modelo ded@ratica para
ter-se a efetiva aplicacdo de um modelo de AE.

Por outro lado, ressalta-se que existem concepgfiess que enfatizam as
oportunidades que a Tl pode proporcionar para uganizacdo. Acredita-se que essas
concepcdes podem fazer parte de estudos mais ageafos. Nessa linha, Henderson e
Venkatraman (2004) propdem cinco principios paraapeoveitar a0 maximo as
oportunidades que a Tl proporciona aos negdécias.oSgrincipios descritos a seguir:
impacto nos negociosrefere-se a aplicacao dos recursos da Tl dirigid@gorcarem a
eficiéncia operacional, mas ndo somente ela. Q&rses da Tl também podem ser
dirigidos a criar formas diferentes para a gestéondgocio, em uma perspectiva
sistémica em que os produtos e servigos poderfinde as capacidades subjacentes
dos sistemas de informacaapntratacdo seletiva: refere-se acontratacdo de
fornecedores que realmente agreguem valor ao reegaarganizacaanfraestrutura
do conhecimento:refere-se a criagdo de uma estrutura de informapbegrada que
proporcione a captura e disseminacdo do conheainrentorganizacdo para todas as
pessoas que fazem parte dajajpos: referem—se ao conjunto de profissionais que
atuam na organizagdo e que estdo passando de tmmarascentralizada para uma
descentralizada. Por isso, a Tl se torna o elo @®municagdo, ampliando sua
importancia. Sdo as organizagcbes em rede, com ob®nminimizado e pericia
compartilhada.

Existem trés vetores basicos para a nova platafaienaegocios da economia
atual: conexdo constante com o clienteutilizacdo da Tl para aproximacdo com o
cliente, para realizar programas de relacionamentos 0s clientes, personalizar
produtos e servicos e até criar comunidades detetipconfiguracdo de ativos:a
geréncia da cadeia de suprimentos, a interdepeiadéos parceiros e subcontratados,
as terceirizacdes e as novas competéncias saoafioddsste vetorpromocao do
conhecimento a Tl possui papel fundamental neste vetor quedea utilizagdo do
conhecimento como ativo organizacional, criacioedies empresariais e a utilizagao
dos ativos de forma inteligente para trazer ret@a@ a organizagdo (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 2004). O modelo sugerido pelos autoéeapresentado na Figura 5.
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conhecimento / \ seletiva

Figura 5: Cinco principios para tirar o maximo da TI.
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman, (2004).

Isso significa que as empresas enfrentam o dedafestarem em um mercado
cada vez mais complexo, em que o consumidor é eElanais exigente e em que se
exigem cada vez mais os trabalhadores do conhemEnnecessario que se possa
aplicar de forma inteligente as informagfes quesitam interna e externamente a
empresa.

O desafio ndo é mais o da Tl como somente um msimto de apoio ou
direcionadora da estratégia, mas parte de umafqiaa de negdcios, configurada por
diversos elementos como as estratégias de T| setagiadas as mudangas em conjunto
com as estratégias de negocios. Os dois elemestiaségicos (negoécios e Tl) podem
relacionar-se em conjunto para a busca da melhooistinua da performance
organizacional. Assim, outra sugestdo de pesquEsa 8 investigagcdo de como as
empresas estdo gerenciando esses principios, adpla no¢cdo do AE. A pesquisa
poderia ser realizada a partir do estudo de um ais oasos ou através da execucao de
um levantamento.

Com a analise dos modelos de AE exposta, elaberomms: tabela com o intuito
de facilitar a comparagcdo dos modelos a partir slmss elementos, do modo de
promocdo do AE e das suas principais caracter$stiesse comparativo é apresentado
na Tabela 4.

Tabela 4: Comparativo dos Principais Modelos Alinhanento Estratégico.

Modelo | Elementos do modelo | Promoc¢ao do AE (1) Caracteristicas

Leavitt Estrutura, Tecnologia, |Interacdo dindmica entre as | Modelo precursor.

(1965) Tarefas, Atores guatro variaveis do modelo. Serviu de referéncia a

outros modelos.
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(Cont.)
Modelo | Elementos do modelo | Promocgao do AE (1) Caracteristicas
Rockart e| Estrutura organizaciondlEquilibrio entre os elementos gaddaptado do modelo
Scott e cultura, tecnologias, | modelo. de Leavitt.
gggz; Szgzggﬁbl:ned;ggdsugz € Mudancas tecnoldgica, Inclui o glemento
- estrutural e comportamental. | estratégia.
gestéo.
Base para o modelo de
alinhamento em duas
vias: negocio-TI; Tl-
negocio.
Hender |Estratégia de negécios [d.iderado por uma das variavejdviodelo mais
son e de TI. Infraestrutura da | (estratégia ou infraestrutura, deeferenciado na
Venkatra | empresa e de TI. negécios ou de TI). literatura. Base para 0s
oy | naeaagio e nlegacAenas clementos e asequal 20805 1 ek
. . as determinacgfes do elementp
estratégicos e funciona Seterminante Brodbeck e Hoppen
' (2002), dentre outros.
Tl pode liderar a
gestao estratégica.
Brod beck Estratégia, objetivos, | Através dos ciclos de Incluséo do elemento
e Hoppen|infraestrutura, processgplanejamento ao longo do Tempo (horizonte de
(2003) e pessoas. tempo. planejamento).
Horizonte de Ajuste continuo dos objetivos gReunido de avaliagcbes
planejamento e Ciclos. | recursos organizacionais aos | permite a sincronia
projetos de TI. AE total atingidentre PEN e PETI.
guando os sistemas fornecergm
a totalidade das informacdes
necessarias a estratégia.
Luftman | Modelo de Maturidade | Gradual, em que 0s niveis Alinhamento pode ser
(2003) do AE. Comunicag0es, | retratam a situacdo da empresauscado e atingido
Mensuracao de valores|em relacdo ao AE. Cinco nivejsom a evolucao dos
competéncias, Inicial (Ad hog, Disciplinado, |negécios da empresa, a
Governanca, Aliancas e Focado, Gerenciado e partir de variados
Parcerias, Tecnologia € Otimizado. critérios e do
Habilidades de RH. conhecimento da
empresa.
Hender | Cinco Principios para |Alinhamento como ponto Plataforma de negocios
son; Extrair o Maximo da TI:| central de uma plataforma de | deve ser responsével
Venkatra | AE, impacto nos negécios. Processo dindmico goor trés vetores:
man negécios, contratacdo |continuo de adaptacéo e conexao com clientes,
(2004) seletiva, infraestrutura | mudancas. configuracdo dos

do conhecimento e

ativos e promocéao do

grupos.

conhecimento.

Fonte: Autores.

Observacgd) AE = Alinhamento Estratégico.
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Por fim, novas perspectivas que se abrem relacasnad tema estariam ligadas
a relacé@o entre as teorias abordadas neste trabadiutros sistemas ou conjuntos de
processos de gestdo. Um dos exemplos seBalanced ScorecarBSC), tema que
ndo foi abordado neste trabalho, mas que possuiuemde seus principios o
alinhamento das areas organizacdo as estratégiaspl@sa. Outro tema interessante
seria a relacdo entre governanca de Tl e AE, amaltsse teoria e pratica e
relacionando alguns dos modelos apresentados nefstieencial. Também se pode
direcionar futuros trabalhos aos modelos de alidmon baseados em teoria da
complexidade e incerteza ambiental.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Com base em uma pesquisa bibliogréafica aprofundesta estudo objetivou a
identificacdo dos principais conceitos acerca do. ABmbém foi um objetivo a
apresentacdo de uma evolucao acerca dos modelasinlamento estratégico e a
proposta de uma agenda de pesquisa para essaasdbarSistemas de Informacdes.
Primeiramente, foram apresentados o0s principaiseitws acerca do AE e depois foram
apresentados modelos de AE. Alguns autores commrZ\iLl990), King (1978) e
Lederer e Mendelow (1989) tratam o alinhamento camelo entre os sistemas de
informacgfes e negodcios, em que os sistemas damnafdo e as aplicagbes devem ser
desenvolvidas para apoiar as estratégias de ned@mi@sse conceito, a estratégia de Tl
segue a estratégia de negdécios da organizagaotatésacomo Hirschheim e Sabherwal
(2001), Peak e Guynes (2003) e Henderson e Vemkatra(2004) ressaltam o
dinamismo e complexidade do AE, representando-acdedo com as mudancas do
ambiente de negécios. Assim, a Tl deve ter semsegltos integrados com a evolucao e
a complexidade dos modelos.

Acredita-se que, com as considera¢gbes acima espostgpresente trabalho
atingiu o seu principal objetivo de tentar idewtfi 0s principais pressupostos teoricos
acerca do AE de TI, bem como da evolugdo dos medid@linhamento estratégico e a
sugestdo de possibilidades para pesquisas futarasea. Esta pesquisa ndo apresenta
um fim em si, mas um desafio em ampliar estudos eoidentificagcdo de novos
pressupostos tedricos que possam complementaxpamdi-la em estudos empiricos
relacionados aos temas abordados e a pratica ariptes
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