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ABSTRACT

Information Technology (IT) is a resource capabiesupporting 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 thesentéérmodels and some perspectives for
future research related IT strategic alignment.

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

RESUMO

A tecnologia da informacéo (TI) configura-se conme recurso capaz de suportar o negécio das
empresas, proporcionando agilidade, mobilidadepersel a tomada de decisdo. A interligacdo
da estratégia de Tl a estratégia empresarial jalf@to de estudo em relacdo ao modelo de TI

Recebido enManuscript first received 12/02/2009 Aprovado eianuscript acceptedl0/06/2009
Endereco para correspondéndddress for correspondence

Fabricio Sobrosa Affeldt Professor— UNISINOS Curso de Sistemas de Infeéima Av. Unisinos, 950 -
Bairro Cristo Rei - CEP 93.022-000 Sao Leopoldd&--RBrasil Telefone: 55 51 — 9999 6377 E-mail:
fabriciosa@unisinos.br

Adolfo Alberto VantiProfessor Titular — UNISINOS - Programa de P4s-Gagdo em Administracdo e
Ciéncias Contabeis. Av. Unisinos, 950 - Bairro toriRei — CEP 93.022-000 Sao Leopoldo - RS — Brasil
Telefone: 55 51 5908186 ramal 1576 E-malanti@unisinos.br

ISSN online: 1807-1775
Publicado poRPublished by TECSI FEA USP — 2009



204 Affeldt, F. S., Vanti, A. A.

mais adequado para a melhoria do desempenho emigke®apresente artigo, elaborado a partir
de pesquisa bibliogréafica, possui o objetivo ddisaao alinhamento estratégico e a evolugao
dos modelos de alinhamento estratégico, ressaltandme podem ser considerados referéncias
na area. Ao final, apresenta-se uma comparacée estmodelos de alinhamento pesquisados e
algumas perspectivas para futuras pesquisas retatas ao tema.

Palavras-Chave Estratégia, Tecnologia da Informacdo, Alinhameastratégico, Modelos de
Alinhamento Estratégico.

1. INTRODUCAO

O alinhamento estratégico de Tl € um processo rmamtde ajustes que as
organizacfes utilizam para obter-se a interligagdive os objetivos e estratégias de
negocios e 0s objetivos e estratégias da area,deol o intuito de obter vantagem
competitiva. Ao longo dos anos, diversos conceitostpodologias e modelos ligados ao
alinhamento estratégico (AE) de sistemas de infodes e de tecnologia da informacao
foram desenvolvidos.

A importancia do AE para as empresas tem sido adtudoor diversos
pesquisadores nacionais e internacionais. Evid€edaicas e empiricas indicam que o
melhor alinhamento da Tl aos negocios facilita telffo da vantagem competitiva
(Hirschheim; Sabherwal, 2001), dependendo do pwsacnento dos gestores em
relacdo a estratégia (Sabherwal;, Chan, 2001). Atksso, o AE proporciona a
visualizacdo das informagfes estratégicas, bem qoostiona a area de Tl e o0s
sistemas de informacdo como elementos chave ddasoempresas (Peak; Guynes,
2003). A importancia do tema pode ser observada&rascente niumero de estudos
académicos e na prioridade que o Alinhamento Esfiai. Em umasurveyperiddica
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 gestao da TI, apresanttaique o AE foi parte dos “temas
top teri nos dltimos anos (desde 1983), sendo que sugdmwsiresceu no ranking na
tltima década. Adicionalmente, 70% dos respondetidssa pesquisa, ho ano 2004,
indicaram que suas organizacdes estdo entre ds Aiee3 de maturidade do AE (sendo
os niveis de 1 a 5 medidos de forma crescente gualaedo tipo Likert). O nivel de
maturidade relativamente baixo apresentado enfatizacessidade de se compreender
melhor o tema e apoiar a pratica das organizacédsusca de um alinhamento mais
efetivo entre a Tl e 0s negdcios.

Baseado nas justificativas acima, o objetivo desabalho foi identificar os
aspectos teoricos acerca dos modelos de AE coadmerreferéncias na area de
Sistemas de Informacdo, apresentando o estado telaredacionado ao tema. Sao
apresentados os principais elementos concebidos peltores na construcdo de seus
modelos, a estrutura dos modelos e suas varia@eigabalho esta estruturado da
seguinte maneira: primeiramente, sdo apresentasigmimcipais conceitos acerca de
estratégia, adotando-se aquele que servira de dmdeabalho. Na sequéncia, sao
apresentados 0s temas planejamento estratégicoedgécios e de tecnologia e
alinhamento estratégico, iniciando-se das prinsipeferéncias bibliograficas da area.
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Na secdo seguinte, sdo analisados os principai®lowde AE, suas caracteristicas
essenciais e 0s seus elementos. Posteriormentseam-se 0 método de pesquisa,
ilustrando-se o0s procedimentos adotados e os paisciperiodicos e anais de

congressos gue se pesquisou. Finalmente, sdo @a@se as discussdes e algumas
perspectivas para pesquisas relacionadas ao tema.

Quadro Teodrico
1.1Estratégia

A origem do termo estratégia remonta a Grécia Antmnde se originou da
expressaostrategos que significava inicialmente ‘a arte do general exército’
(EVERED apud MINTZBERG; QUINN, 2001). O sentido dsstratégia, que
antigamente representava uma forma de vencer aogmjrfoi estendido, com o passar
do tempo, para outros campos do relacionamento mmmgolitico, econémico e
também para o contexto empresarial. Seu significilopreservado no contexto
empresarial no sentido de aumento das chancegd®&yvA evolucdo do conceito de
estratégia no contexto organizacional resultouefmig¢do do termo como a noc¢ao das
metas e dos objetivos basicos de longo prazo deougamizacdo, bem como a adocgéo
de cursos de acéo e a alocacao de recursos pbzarreasas metas. Mintzberg e Quinn
(2001) relatam que o fato de buscar-se uma deéinigéca para estratégia levou esses
autores a identificarem cinco caracteristicas b&gi@ra o termo, conforme a Tabela 1.

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

(P) Estratégia |Definicao Caracteristicas

Plano Curso ou acdo, diretriz. Preparadas previnaesnacoes.
Desenvolvidas consciente e deliberadamente.

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

Olhar para fora (posicionamento),
relacionando a organizacgao.

Perspectiva Conceito da Perspectiva compartilhada
o.rganl!zagao, 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. Entédo, o conceito de estratégde mlepender da organizacdo que a
adota e da sua visualizagdo da forma de atuacacesan@l. Assim, a estratégia para
algumas empresas possui uma relacdo com os plgara eutras esta mais relacionada
a forma de concorrer no mercado ou ao padrao deNigitzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) definem dez escolas para o pensamento adarestratégia, distribuindo-as em
trés grupos, quanto a natureza do processo: preasridescritivas e de configuracao.
O grupo prescritivo se preocupa em prescrever coeme ser a formulacdo da
estratégia. O segundo grupo, descritivo, se prepaugis com aspectos especificos do
processo e com a descricdo de como se formulotratégga e menos em pesquisar
como, especificamente, a estratégia deveria sewlada. O terceiro grupo, que possui
apenas uma escola, busca uma concepcdo mais aogpldetine, agrupa e combina
elementos de todas as outras escolas na busca aedefmicdo mais ampla da
formulacao estratégica.

O conceito de estratégia adotado neste trabalhodeeescola do planejamento
definido por Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2008presentando a estratégia como
uma forma de pensar no futuro, resultante de urmegsw formal de planejamento, com
etapas distintas, responsabilidades delimitadagtiwdls, 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 deciedgsturadas em um processo.
Assim, o Planejamento Estratégico de Negocio (Pidde ser considerado como um
sistema integrado de decisbes, capaz de produzasda informagdes para ajudar os
gestores a pensar estrategicamente, apoiandacalagfio das estratégias ou visdes de
futuro (MINTZBERG; QUINN, 2001). Este tema, segunélody 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, alcancandagles na sua associagdo com outras
ferramentas como a aprendizagem, o processo deatsOralinhamento estratégico.

A relacdo do PEN com a estratégia é que ele repieesen plano formal para
disseminar a consciéncia de elementos estratédeasna organizacao: pontos fortes,
pontos fracos, objetivos, metas, ameacas e opdddes, dentre outros elementos. E
considerado uma programacao estratégica que formaaarticulacao e a elaboracao de
visdes que os gestores obtém de diversas fonte® ¢ vivéncias e experiéncias
pessoais, quanto de numeros coletados em planitekgprios, bancos de dados,
agregacOes ou sinteses. Essas informacfes s@adadi para definir a direcdo que o
negocio deve segquir.

1.3 Planejamento Estratégico de Tl (PETI)

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

Outro conceito relacionado ao planejamento da deedl foi identificado por
Lederer e Sethi (1992), os quais definem o PlarajdonEstratégico de Sistemas de
Informacéo, da sigla SISPSffategic Information Systems Planningonsiderado o
processo utilizado para identificar o conjunto géicacbes baseadas em sistemas de
informacéo que apoiardo a organizacdo na execugdeud planejamentos de negocios
e na realizacdo de seus objetivos. O SISP tambgiliaana identificacdo das bases de
dados, aplicativos e possibilidades que melhordat€io as necessidades identificadas.

Zviran (1990) propfe que, se o Planejamento Egitatédos Sistemas de
Informacéao for efetivo, podera apoiar a organizagdcentendimento do impacto dos
sistemas na estratégia e na utilizacdo de sistenggdicacdes da Tl para atingir os
objetivos de negdcio. Apesar de existirem diferemencepcdes sobre a estratégia da
area de Tecnologia da Informacédo, neste trabalitieause o termo PETI, de forma
ampla, envolvendo os aspectos estratégicos dalarécomo um todo. Assim, o PETI
compreende a concepcédo de planos de acao dos asstema tecnologia em longo
prazo, uma questdo chave para suprir direcdo,cestla concentracdo, consisténcia de
propésito, flexibilidade e continuidade dos recsarda Tl apoiando ao negdcio. O apoio
da Tl para o negocio, seja operacional ou esti@ggi representado pelo Alinhamento
Estratégico.

1.4 Alinhamento Estratégico

Relacionando-se a tecnologia com 0 processo dejplaento e a estratégia,
Abetti (2001) ressalta trés posicionamentos daotegm dentro do processo de
planejamento: como um elemento reativo, como umeo 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 negdécios, pois a Tl pode ser
utilizada de uma forma que possa automatizar psosgem sistemas de processamento
de transagbes), de uma forma que busque o0 aposodecsOes para a proatividade
(como em sistemas de informacdes gerenciais e atenw®s de inteligéncia
empresarial) ou como um elemento que faz parte ptosessos de negdcios da
organizacao, alterando e sendo alterado pelo ne@dpelo ambiente, em um modelo
sistémico.

Segundo Luftman e Brier (1999), o AE € um conceltave para os executivos
de negocios: refere-se a aplicagdo da Tl do modetog no tempo correto e em
harmonia com as estratégias de negdécios. O alinftarpede tanto mostrar como a TI
se alinha ao neg6cio, quanto mostrar como 0 nequmie@ 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 ®ngo prazo, mesmo sendo
evidente seu poder de transformar indUstrias eades:

O alinhamento estratégico da area de Tl vem sesittioladlo h4 anos como um
objetivo a ser buscado pelas areas de Tl das aagigs. Um dos pressupostos basicos
€ o alinhamento entre o Planejamento EstratégicNedmcio (PEN) e o Planejamento
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Estratégico de Tl (PETI). Diversos conceitos dehgimento estratégico podem ser
ressaltados, todos eles enfatizando a importamcaidgi-lo. A Tabela 2 apresenta uma
sintese dos principais conceitos acerca do alinhemnestratégico, o objeto de estudo, a
importancia para a organizacdo, 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 Importéancia | Referéncia

do

Alinhamento
Conjunto de estratégias felanejamento de Sl e sgbolaboracdo |King, 1978.
S| derivado do conjuntampacto no plano deagrega valor a0 ederer:
estratégico danegocios da organizacdo. | negdcio e redu endeléw
organizacao (missap, investimentos. 1989 ’
objetivos e estratégias). ’
Objetivos de SI devem sgRelacionamento entr®lanejamento | Zviran,1990.
derivados dos objetivo®bjetivos organizacionais |efetivo de S
organizacionais. de SI. pode apoiar a
Alinhamento é o ELQEvidéncias empiricas cgntender E)
(link) entre essegselacionamento. Impacto dos
objetivos. S'Ste,m.as np

negaocio.
Alinhamento de SI vemAlinhamento das estratégigd gestdo dosChan; Huff,
da _consciénciaintegracdode S| com as estratégias |decursos €1993.
e alinhamento,que é anegocio, através dos trdfsincbes de Sl
integracdo dos Sl com @siveis.  Associacdo  d@ode melhorar g
estratégias fundamentaisddmensdes de S| comalavancar a
core competences. dimensdes de negocios. | performance do

negaocio.
Adequacdo estratégica|Rrocesso de alavancagem| dauste Henderson;
integracdo funcional entrdl para transformar estratégico Venkatraman,
0s ambientes externo | erganizacao. impacta 1993.
e o o M Eomuagzo  gdreanerte g
capacidades melhoranamplementaqgo_ estrategi¢ colhas
a erforman(;e G%USte estrategico e proces Stratégicas vao

P : continuo de adaptacdo % gice
mudanca. gerar acdes de
imitacao.
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Conceitogcont.) Objetos de Estudo Importancia do | Referéncia
Alinhamento

O grau no qual a missadviedicéo da ligacaoNiveis de Reich;
objetivos e planos de T(linkage dos planejamentggntendimento da TBenbasat,
suportam e sdo suportado® Sl com o0s objetivos deelos executivos1996.
pela missdo, objetivos |@egdcios. Alinhamento e |eelacionam-se com|o
planos de negdcios. dimenséao social dalinhamento.

processo.
AE (1) como processdesvios no caminho epMelhor alinhamentpHirschheim;
continuo de adaptacdo |direcdo 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 negocios e| dénhamento nanegocios eChan, 2001.
Sl, através dos conceitos |geerformance, deestratégias de Sl
posicionamento estratégicpperformance a partir dos trémelhoram a
- prospectores, analisadorB9sicionamentos e dagerformance, mas

e defensores.

estratégias de Sl apropriag
para cada posicionamento

lasm diferengas ng
posicionamentos.

]

AE de Tl envolve o melhaMelhoria da  qualidadeAE traz  melhor Peak; Guynes,
uso possivel dos recursos|dgormacional a partir dpvisdo dg 2003.
Tl para facilitar que 8AE. Fatores Criticos denformacdo, da area
organizacdo atinja seuSucesso (FCS), processogde TI e dos
objetivos de negadcios. negocios, necessidadesstemas, produtos|e
informacionais e produtos|servicos da
servicos de TI. organizacao.
AE como processCinco principios para tirar |@Alinhamento dasHenderson;
dinamico, conforme asnaximo da TI: alinhamentmutras quatroVenkatraman,
mudangcas do ambiente |d&stratégico, impacto nodimensdes, en004.
negocios, que dirijam |aegdcios, grupos de pessqamnjunto, pode fazer
evolugcdo dos modelomfraestrutura docom que a

organizacionais.

conhecimento e contratag
seletiva.

amrganizacao
melhore
performance.

SUq

Fonte: Autores.

Observacdad) AE = Alinhamento Estratégico.

Essa transformacéo pode ser vista em alguns modeloggdcios inovadores
em que a Tl se alinha de forma sistémica ou aténimedireciona os negocios da
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empresa. Modelos como o da Amazon que vende adigages da internet, do Google,
gue atua na area de internet, ou mesmo o da Embreedesenvolve simultaneamente
0s projetos de seus avides em ambientes virtuaterpaises diferentes, sdo exemplos
de como a Tl pode modificar os negocios por meiaesteatégias inovadoras. Pode
verificar-se que esses modelos sao inovadores aréierde pela Tl estar posicionada
como apoio ao negocio, mas pelo fato de a Tl e gbgie estarem alinhados a
resultados de modo sistémico, em que a Tl infleee@ influenciada pelo negacio.

1.5 Modelos de Alinhamento Estratégico de Tl

Em uma tentativa de apresentar a melhor forma dgquag&o do PETI ao PEN
ou da Tl ao negdcio da organizacao, diversos medidalinhamento estratégico de Tl
surgiram nos Uultimos anos. Porém, na pratica, nempse 0s modelos séo
implementados nas organizacfes (BRODBECK; HOPPHNRR Muitas vezes, o
processo de alinhamento da Tl ao negdcio empresdeito de maneira empirica, sem
0 apoio de uma metodologia e, em alguns casosgegetir a0 menos o0 planejamento
da area de TI.

Esta secdo apresenta um estudo sobre alguns doslosioade AE de TI
existentes. Foram estudados alguns modelos intenzas, considerados trabalhos
seminais na area. Posteriormente, sdo apreserdagomodelos atuais, propostos por
pesquisadores no Brasil e que apresentam questdesahorizonte de planejamento e
elementos sustentadores do alinhamento estratégicapresentacdo dos modelos
detalhados sera na ordem cronolégica de suas pobéds.

Modelo de Alinhamento de Leavitt(1965)

Um dos modelos precursores referentes ao alinhanaent| surgiu com Leavitt
(1965), autor que cunhou o termo “Tecnologia darmbacao” (TI), em 1958 no artigo
“Managing in the 1980"s O modelo de Leavitt propunha a organizacdo camo
sistema complexo onde quatro variaveis interagesmefdas, atores, tecnologia e
estrutura.

As tarefas correspondiam as atividades fim de uma organizagds operacdes
que levariam a producdo de bens e servigdsres seriam todas as pessoas que
estariam envolvidas na realizacdo das tarefas maaonais. Atecnologia estaria
ligada ao conjunto de elementos capazes de resmévproblemas na organizacdo de
forma direta. Por exemplo, a técnicas de mensuragigrodutividade, sistemas
computacionais e computadores. Astrutura estaria ligada aos processos
organizacionais, aos sistemas de comunicacéo aegaonais e ao fluxo dos processos
de trabalho.

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

Tarefas < »1 Tecnologia

N e

Atores

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

Embora o modelo de Leavitt (1965) tenha sido um plecursores por ter
identificado a interdependéncia entre as variaveimodelo, talvez ele estivesse frente
a realidade tecnolégica da época, em que 0s sisteram geralmente operacionais e
direcionados a uma tarefa especifica dentro danaggéo (financeira, contas a pagar e
contas a receber, por exemplo). Porém, ele seevibade para 0 modelo de Rockart e
Scott Morton (1984), apresentado a seguir, em quant realizadas modificacdes,
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 pseces para a area de TI
gue antecede o modelo de Rockart e Scott Mortohe, Ne autor cunhou o termo
Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que veio deegsgo do ingléSuccess Critical
Factors (SCF).A metodologia dos FCS procura identificar os faaofem nuamero
limitado) que deverdo assegurar 0 sucesso e arparice de uma organizacao. Tais
fatores sdo areas em que “as coisas devem ir beangpa o negdcio flua de forma
harménica. Sdo areas em que a atividade deve remiginedo constante e cuidadosa da
gestao” (ROCKART, 1979, p. 85).

A sequéncia dos trabalhos de Rockart, mais preeistarem um dos trabalhos
considerados classicos na area, apresenta o MddeMinhamento de Rockart e Scott
Morton (1984). No modelo desses autores, cujos ooemtes foram adaptados de
Leavitt (@pud ROCKART; EARL; ROSS, 1996), existem cinco elementpe sao
responsaveis pelo equilibrio do funcionamento degaonal: estrutura organizacional
e cultura corporativa; processos de gestdo; indbdgde papéis das estratégias da
organizacdo e das tecnologias. Talvez, por esteelmoser mais atual que o de
Leavitt(1965), ele seja mais citado em estudosci@iados 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 argaitnal.

No modelo de Scott e Morton esta implicito que std@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 é que haja o equilibrio,efa; as variaveis do modelo devem

Vol.6, No. 2, 2009, p.203-226



212 Affeldt, F. S., Vanti, A. A.

estar alinhadas e qualquer mudanca em uma areaapsetepercebida nas outras. Ha
ainda a inclusdo de uma quinta variavel, a esieatigyorganizacao.

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) propde @qW\E pode ser atingido
através de basicamente trés tipos de mudancasdangaitecnolégica que pode trazer
novas ferramentas para a empresa, mudando a swa fie operacdo; a mudanca
estrutural que prevé a alteragdo do projeto da esaprsendo em atividades
organizacionais ou estruturas que influenciam o pmtamento dos individuos na
organizacdo; a mudanca comportamental em que pegenotimizados 0s 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
A

Ambiente externo:
tecnolégico

Ambiente externo:
social, econémico e
politico

A

( Estratégias da Processos de gestéH Tecnologias )
organizago ' '

A

A

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 esRG996) € que o
alinhamento estratégico é proposto em duas viaseNeabalho, os autores pressupdem
oito aspectos para a organizacdo em relacao alithamento estratégico de duas
vias (Tl => empresa e empresa => Tl)desenvolvimento de relacionamento efetivo
(geréncias); entrega e implementacéo de novosrssteconstrucdo e gerenciamento de
infraestrutura; reconstrucdo da area de TI; geaemento de parcerias com
fornecedores; construcdo de uma posicdo de altborpemce; e redesenho e
gerenciamento da organizacio de TI. E importargeadar que os autores ddo énfase ao
redesenho de processos de negocios e a dispomdlglido acesso as informacdes
necessarias a esses processos como funcdes ess#gdéicea de TI.

O modelo de Rockart e Scott Morton (1984) serveake para outros estudos e
modelos. Por exemplo, Benjamah al. (1984) tratam a Tl como fazendo parte de um
modelo com duas forgcas basicas: uma nova econoasaatla em informacoes,
processossoftware hardware e telecomunicagcbes e uma segunda forca carackariza
como um ambiente desafiador e competitivo. Macab(iE91) utiliza o0 modelo para
desenvolver o seu proprio modelo que explora r@dodt operacionais e o alinhamento
transversalentre estratégias de negacios 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, naetat@m que a Tl e
demais recursos podem promover uma mudanca radisagstratégias de negocios de
uma empresa. Em outro modelo, McGee e Prusak (1@8dyam as alternativas de
negoécio em paralelo as de TI. Esta seria recussr abservado durante o processo de
definicdo ou de redesenho estratégico. Chan e @#083) desenvolvem uma base de
obtencado de resultados, na qual as estratégias g®gorcionam efetividade e geram
desempenho nos negaocios.

Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman @B3)

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) é unmeis referenciados na
bibliografia estudada. E considerado um modeloysser para outros trabalhos como o
de Brodbeck e Hoppen (2002) e o de Audy e Brodi{gok3). O modelo parte do
principio do estudo dos autores da alavancageni pgard transformar as organizacgoes,
sendo ela utilizada ndo somente como uma ferranetauporte, mas com 0 seu
potencial para apoiar novas estratégias de negd@iaonceito de alinhamento dos
autores leva em consideracdo os ambientes extemereo, as estratégias de negdcios
e de TI, as infraestruturas de negocios e de Tdree mlos principios de formulacédo e
implementacédo estratégica, sendo baseado em alguneitos basicos: dhtegracéo
estratégica € olink entre as estratégias de negocios e a estratégiarefietindo os
componentes externos do modelo. Mais especificanérabalham com a capacidade
ou a funcionalidade de Tl para modelar e suportags@matégia de negocios; b)
Interagdo funcional: é o link entre os dominios internos, ou seja, o elo entre a
infraestrutura organizacional e a infraestruturartlgue deve proporcionar coeréncia
entre 0s requisitos organizacionais e as expeattentregando a organizagéo produtos
e servicos de acordo com as necessidades. O mddettenderson e Venkatraman
(1993) é apresentado na Figura 3.

| Estratégia de Tl |

| Estratégia de Negocios |

Integracéo
Estratégica

Escopo
da tecnologia
B — >
Competéncias Gestao de
sistémicas Tl

Arquiteturas de Tl
pepdaes

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

Escopo

dos negocios
Competéncias - Gestéao de

distintivas negoécios

Externo

Adequacgéao
estratégica

Infra-estrutura
administrativa

Interno

Habilidades Processos

Integracédo
Funcional

Figura 3: Modelo de Alinhamento de Henderson e Verdtraman (1993).
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).
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No modelo proposto por Henderson e Venkatraman3)1&®ossivel verificar a
existéncia de uma integracédo cruzada em que osaw@nfes (quatro) dos ambientes
interno e externo devem se alinhar formando o afitdnto cruzado ou
multidimensional. Dessa forma, a estratégia deolepestar alinhada a estratégia de
negocios e a infraestrutura de negocios. Esse amtiahto multidimensional pode
definir diversas formas da formulacdo e impleméidaestratégica, dependendo da
indUstria em que a organizacao atua e da orientaelacdo a TI.

O alinhamento, por esse modelo, pode ser implemeriderado pela estratégia
do negocio, havendo uma reestruturacéo da estrotgesizacional e da infraestrutura
de TI. Por exemplo, se a empresa possui facilid@desestruturacdo dos processos de
negocios e de TI, os executivos podem delegar dassefas e focar no estudo da
dindmica do mercado. Outra forma de alinhamenta sguela em gue a estratégia de
negocio determina os caminhos da empresa, enqgaeta estratégia de Tl determina a
estrutura de sistemas e tecnologia que deverdoutderadas. A exploragdo de
capacidades tecnoldgicas também pode ser a respopsdo alinhamento, sendo que
por essa perspectiva a Tl lidera os aspectos é&gitat da empresa, influenciando
elementos chave dos negécios e desenvolvendo novams de relacdes entre
tecnologia e estratégia. Por fim, pode-se criar pe@pectiva em que a area de TI
serve como um centro de exceléncia de servicosgqsanegocios. A estratégia de Tl é
uma direcionadora de recursos e a infraestruturdidgeve suportar a estrutura do
negocio de forma agil e dinamica.

Modelo de Alinhamento de Brodbeck e Hoppen (2002)

O modelo de alinhamento estratégico de Brodbecpmpeh (2002), apresentado
em Audy e Brodbeck (2003), originou-se do modeldrite de Henderson e
Venkatraman (1993), combinado com as concepcoeed e Benbasat (1996). Neste
modelo, o alinhamento é formado por um elo multefisional entre as estratégias de
negocios e objetivos organizacionais e pelas égiest e objetivos de Tl, dependendo
também do contexto organizacional e dos ambientesno e externo. O modelo, que
esta representado na Figura 4 e que pode serizeimlcomo um cubo formado pelo
ciclo de cada processo de planejamento, passticlos. 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 os objetivos e as estratégiaseddcio e de Tl é realizado
em ambos os sentidos, tanto da Tl para o nego@atgudo negdécio para a TI. Isso
indica reciprocidade e redirecionamento a qualgquemento. O alinhamento indica
movimento no tempo e espaco, enfatizando as muslate@stados do presente para
uma posicao de futuro. O modelo é apresentadordeftridimensional, isto € 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 fornwlagdmplementacdo do
planejamento de firma estatica. E o tempo (eixaj® representa o dinamismo dos
diversos ciclos de planejamento e alinhamento.

Os elementos de contexto organizacional tambémirsfiortantes para este
modelo, porém ndo aparecem visiveis no seu deséddicelementos da etapa de
formulacdo do processo de planejamento sdo formpdodrés fatores: adequacédo
estratégica entre objetivos de negécio e de Tégnatcdo funcional da infraestrutura,
processos e pessoas de Tl para suporte dos objetleo negdcio; integracao
informacional entre as informagfes dos sistemass eolgetivos organizacionais,
permitindo o controle do alcance das metas estEtakepara cada um deles.

Ja os elementos relacionados ao contexto orgaaim@ao 0s seguintes: cultura
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Gnica de gestao, patrocinio dos projetos, polé&acentivos e cobranca de resultados,
sistemas integrados de informacao e proatividadesl@mentos associados ao modelo
de planejamento estratégico sdo: formalizacdo dasop de negocios e de Tl e
estruturacdo dos planos de negdcios e de Tl. @eates de alinhamento para a etapa
de formulacdo dos planos sao representados petpagho estratégica, consisténcia
dos objetivos, integracdo informacional e integoadé@ncional e informacional
dependente dos sistemas. Os elementos de alinfmpemat a etapa de implementacao
sao representados por uma metodologia, pelo congpirmemto, pela sincronizacdo dos
recursos envolvidos e pela instrumentacéo da gestéo

Neste modelo, a promocéo do alinhamento é realidadhuas formas: circular e
ciclica. A caracteristica circular é representad @mjuste continuo dos objetivos e
recursos organizacionais com os recursos e ostgsaje T1. O ajuste deve ser mantido
por todo o tempo (horizonte de planejamento). Aac@ristica ciclica € representada
pela execucdo de revisbes do alinhamento, de acadoos ciclos de planejamento.
Ou seja, o alinhamento deve ser promovido durambesaucdo do planejado, podendo
existir mudancas ao longo do tempo, de acordo conmiclo em que se estd. O
sincronismo dos planos (PEN-PETI) deveria ser obpdr reunides de avaliacdo
continuas das estratégias e dos objetivos plargejdtio processos de planejamento
com prazo mais longo (3-5 anos), 0s autores sugeremos objetivos estratégicos
devem ser descritos através de projetos, dividisobjetivos 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 totalidadenfitemacoes necessarias ao modelo
de gestdo estratégico da organizacdo, permitindisteajpermanente das metas
executadas.

Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico

O Alinhamento Estratégico pode existir em deterohdsaniveis dentro de uma
empresa, pois existem principios importantes gpeesentam as questbes necessarias
as areas de Tl das organizacdes. Chan e Huff (1@8pem trés niveis: o primeiro
nivel é aconsciéncia o reconhecimento de que é importante ter osns&ste a area de
Tl conectados e em harmonia com 0s negdécios. Hssé parece ser o nivel mais
bésico e ultrapassado na maior parte das orgaeizacd

O segundo nivel é mtegracaao nivel relacionado aos planos. Pode existir de
forma que os planos de Tl sigam os planos de negocs planos de Tl sejam
realizados simultaneamente aos de negdécios; eanste Tl liderarem o processo de
planejamento da organizacdo. As integracfes posslifenencas, variando quanto a
indUstria ou tipo de servico.

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

No entanto, o Modelo de Maturidade do AE foi prdpgsor Luftman (2003) e
propde a busca da maturidade do alinhamento deafgnadual, 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 os negocios da
empresa com base na Tecnologia da Informacdo oodetendo-se a area de Tl para
atender os objetivos empresariais. O autor prop@eegse € um importante instrumento
para que se atinja o AE nas organizacoes.

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

Tabela 3: Niveis de Maturidade do Alinhamento Estrggico.

Nive | Descricédo Caracteristicas
I
1 Processo Inicial / Ad Sem alinhamento
hoc
2 Processo disciplinado Organizagdo comprometidacaiimhamento

Oportunidades iniciando a serem identificadas

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

Iniciando a se integrar com 0 negdcio

4 Processo Processo previsivel e controlado reforga o conceito
gerenciado/melhorado | da TI como centro de resultados. Organizagéo
visualiza a TI como fonte de inovacao e criativelad
para obtencdo da vantagem competitiva

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

Fonte: Luftman (2003).

Um exemplo de uso do modelo em pesquisas encantra-sstudo de Lobler et
al (2008), que apresenta uma analise dos nivaisatigridade em duas empresas, sob a
Otica dos fatores criticos de sucesso. O ModeloMad¢uridade do AE, além de
identificar niveis de maturidade, apresenta s&érios que formam a metodologia para
a mensuracdo de qual nivel que uma organizacaoncsatea. Cada um dos critérios é
composto de diversas variaveis. Os seis critériopgstos sdo descritos a seguir:
maturidade das comunicacdes €laro entendimento das questbes referentes ao que
importa para uma estratégia de sucesso nos nedsEmscomo uma troca efetiva de
idéias entre Tl e negoéciomaturidade na mensuracdo de valor/competéncias: -
métricas comuns e claras do valor e desempenhol @adbs negdécios. A Tl deve
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demonstrar o seu valor em termos de contribuic@ia aa necessidades dos negdcios;
maturidade de governanca:certificacdo de que h&d a discussdo conjunta acEsa
prioridades e alocacéo dos recursos de TI.

A autoridade para a tomada de decisdo neste septetisa ser claramente
definida; maturidade de aliancas / parcerias: envolvimento, relacionamentos
existentes entre a Tl com demais areas, deve emvobmo 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 flexivetaesparente para todos os
parceiros e clientes contemplando a abrangéndietigi@ade da arquitetura de Tl para
atender as necessidades do negduaiuridade de habilidades de RH:envolve todas
as consideracbes acerca das pessoas para a ogganitaalém das consideracdes
tradicionais, como saléario, treinamento e perforrearincluindo o ambiente social e
cultural.

A analise dos cinco niveis de maturidade, mensgraduartir de cada critério, é
realizada de acordo com uma metodologia espec@iaso uma organiza¢do esteja no
nivel mais alto da maturidade no alinhamento (néweto), o alinhamento sera total.
Caso ela esteja no primeiro nivel, o alinhamentexgistente.

2. METODO

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

O método utilizado neste trabalho foi uma revisifdtidgrafica, seguido de uma
analise dos modelos de AE e uma classificacaaygaogestudo tem o intuito de servir
como uma referéncia inicial para os pesquisadongés desejam se inserir ou
aprofundar-se na area de Sistemas de Informacé&mutermente em relacdo ao AE.
N&o foi objetivo esgotar o tema “alinhamento eéf&in”, mas apresentar 0s principais
conceitos, elementos e modelos referenciados eeatlira, sugerindo relacdes que
possam servir como base para um aprofundamentoabaihos futuros, utilizando-se a
pesquisa empirica. Utilizou-se a pesquisa biblioggacom o intuito de identificar,
caracterizar, analisar e classificar a literat@laagionada ao AE e aos modelos de AE.
Esse tipo de pesquisa, conforme Cervo e Berviad22@rocura explicar um problema
a partir de referéncias tedricas publicadas emrmdeantos de diversos tipos. Com isso,
pode-se analisar o que ja foi documentado em m@lagacontribuicbes, sejam elas
cientificas ou culturais relacionadas a uma deteada area.

Para executar-se a analise apresentada nestéhtralmatialmente foi realizada
uma pesquisa de artigos em periddicos e anaismgassos nacionais que abordavam
o tema do AE. Foram identificados, entdo, os ppaisi autores citados nestes artigos,
bem como os principais modelos de AE existentesitrBeos periddicos e anais de
congressos pesquisados estdo 0s mais conceituad@sea, tais como: anais do
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ENANPAD (Encontro da Associacdo Nacional de PosdGmgdo e Pesquisa em
Administracéo), anais do CATI (Congresso Anual tleeTrevista JISTEM (Revista de
Gestao da Tecnologia e Sistemas de Informacéo).

Apés a realizacdo 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 dBEBRCOe Web of Sciengdais como:Sloan
Management RevieyMIT), Information Systems ResearclBM Systems Journal
Journal of Management Information SystesngllS Quarterly. Além dessas referéncias
identificadas, foram estudados conceitos e modglossentados em livros.

Apoés a realizacdo dessa pesquisa uma discuss@aprincipais modelos foi
proposta, apresentando-se o0 que se tratou comeemaaevolucdo dos modelos de AE.
Por fim, algumas perspectivas para futuras pesgjisda apresentadas, para que se
possa utilizar tais modelos e avancar na utilizatfipesquisas empiricas relacionadas
ao tema.

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

O alinhamento constitui-se em uma ferramenta psdepara a integracdo dos
objetivos e estratégias de Tl e de negdcios, seonsiderado ¢éink entre Tl e negdcios
(ZVIRAN, 1990). Analisando-se os modelos de alinbato estratégico de Tl, pode-se
tentar identificar uma espécie de evolucéo entraadelos.

Leavitt (1965) prop6e um modelo dindmico, porémmaléa realidade
tecnolégica de sua época, caracterizada por sisté@msicamente transacionais, que
atuam no nivel operacional. Rockart e Scott Mo(i®84) propdem, a partir do modelo
de Leavitt, um modelo que integra dentre outraprosessos de negdcios e a Tl.

Henderson e Venkatraman (1993) propdem a integragéie as estratégias de
negocios e de Tl e a adequacéo estratégica comhaigento multidimensional podem
configurar, de diversas maneiras, a formulacdo elementacdo estratégica,
dependendo da induUstria em que a organizacao ataasea orientacdo em relagdo ao
gerenciamento da informacdo. Ja Brodbeck e Hopp@d2] apresentam uma questao
importante em relacdo ao planejamento, integrarmqrspectiva temporal ao modelo.

Existem outros modelos, estudos e teorias reladamaao alinhamento
estratégico, até mesmo criticando esse tipo delagem, por exemplo: Ciborra (1997),
o qual ressaltou que o AE foi muito estudado, mas, gqapidamente sumiu das
pesquisas empiricas, pois ndo era considerada Pleddade em sua busca, a
resisténcia das pessoas e o proprio desconhecinumsogestores. E necessario
ressaltar, por esse motivo, que nem todos os mOdEOAE fizeram parte desta
pesquisa que possui ampla literatura. No entassa pesquisa ressalta a importancia e
a necessidade do AE para que as empresas possmo®bielhores 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 odidode 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 visao de um padquiacerca do modelo de AE em
uma ou mais empresas, fator que pode causar ¢estméncia. Sugere-se, dessa forma,
como uma primeira proposta de pesquisa, a reatizdgdpesquisa-acdo ou mesmo
design researcltom a implantagcdo de um determinado modelo ded@rética 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 ugan@acao. Acredita-se que essas
concepcOes podem fazer parte de estudos mais ageafos. Nessa linha, Henderson e
Venkatraman (2004) prop6em cinco principios paraapeoveitar a0 maximo as
oportunidades que a Tl proporciona aos negocias.oSgrincipios descritos a sequir:
impacto nos negociostefere-se a aplicacédo dos recursos da Tl diriggdaegorcarem a
eficiéncia operacional, mas ndo somente ela. OQ&rges da Tl também podem ser
dirigidos a criar formas diferentes para a gestédondgdcio, em uma perspectiva
sistémica em que os produtos e servigos poderfunde as capacidades subjacentes
dos sistemas de informacaepntratacdo seletiva: refere-se acontratacdo de
fornecedores que realmente agreguem valor ao reedéacbrganizacaanfraestrutura
do conhecimento:refere-se a criacdo de uma estrutura de informaipbegrada que
proporcione a captura e disseminagdo do conheaimemntrganizacdo para todas as
pessoas que fazem parte dejaypos: 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 @®unicacdo, ampliando sua
importadncia. S&8o as organizacbes em rede, com ot®ntninimizado e pericia
compartilhada.

Existem trés vetores basicos para a nova platafalenaegocios da economia
atual: conexdo constante com o clientautilizacdo da Tl para aproximacdo com o0
cliente, para realizar programas de relacionamentos 0s clientes, personalizar
produtos e servigos e até criar comunidades datetfieconfiguracdo de ativos:a
geréncia da cadeia de suprimentos, a interdepeiadéas parceiros e subcontratados,
as terceirizacbes e as novas competéncias sédoafioddsste vetorpromocdo do
conhecimento a Tl possui papel fundamental neste vetor quedea utilizacdo do
conhecimento como ativo organizacional, criacioedies empresariais e a utilizagao
dos ativos de forma inteligente para trazer ret@a@ a organizacdo (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 2004). O modelo sugerido pelos autoéeapresentado na Figura 5.
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Figura 5: Cinco principios para tirar o maximo da TI.
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman, (2004).

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

O desafio ndo é mais o da Tl como somente um msinto de apoio ou
direcionadora da estratégia, mas parte de umaqiata de negocios, configurada por
diversos elementos como as estratégias de Tl satajadas as mudangas em conjunto
com as estratégias de negdécios. Os dois elemestiaségicos (negocios e TI) podem
relacionar-se em conjunto para a busca da melhooigtinua da performance
organizacional. Assim, outra sugestdo de pesquiga 8 investigacdo de como as
empresas estdo gerenciando esses principios, adplaanocdo do AE. A pesquisa
poderia ser realizada a partir do estudo de umas 0asos ou através da execucao de
um levantamento.

Com a andlise dos modelos de AE exposta, elab@oma tabela com o intuito
de facilitar a comparacdo dos modelos a partir slass elementos, do modo de
promocao do AE e das suas principais caractergstiEsse comparativo € apresentado
na Tabela 4.

Tabela 4: Comparativo dos Principais Modelos Alinhanento Estratégico.

Modelo | Elementos do modelo |Promocéo 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 |Promocéo do AE (1) Caracteristicas
Rockart e| Estrutura organizacionglEquilibrio entre os elementos gadaptado do modelo
Scott e cultura, tecnologias, | modelo. de Leavitt.
gggg)n S;gg}seg;)%l:ned;\égdsugz € Mudancas tecnolégica, Inclui 0 glemento
< estrutural e comportamental. |estratégia.
gestao.
Base para o modelo de
alinhamento em duas
vias: negocio-Tl; TI-
negocio.
Hender | Estratégia de negdcios d.iderado por uma das varidvejdModelo mais
son e de TI. Infraestrutura da | (estratégia ou infraestrutura, deeferenciado na
Venkatra | empresa e de TI. negocios ou de TI). literatura. Base para os
(1953) |ontre eiamentos. - Demais elementos se adequarl[ 0 EC8, 6 o ®
- . as determinagdes do elemento
estratégicos e funciona SHeterminante Brodbeck e Hoppen
' (2002), dentre outros.
Tl pode liderar a
gestdo estratégica.
Brod beck Estratégia, objetivos, |Através dos ciclos de Inclusdo 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 avaliagcdes
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 informagdes
necessarias a estratégia.
Luftman | Modelo de Maturidade | Gradual, em que 0s niveis Alinhamento pode ser
(2003) do AE. Comunicag0es, | retratam a situagao da empresauscado e atingido
Mensuracao de valores|em relagdo ao AE. Cinco nivejsom a evolucdo 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 negdcios
son; Extrair o M&ximo da TI:| central de uma plataforma de | deve ser responsavel
Venkatra | AE, impacto nos negocios. Processo dindmico [gor trés vetores:
man negaocios, contratacdo | continuo de adaptacao e conexao com clientes,
(2004) seletiva, infraestrutura | mudancas. configuracdo dos
do conhecimento e ativos e promocéao do
grupos. conhecimento.

Fonte: Autores.

Observacdad) AE = Alinhamento Estratégico.
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Por fim, novas perspectivas que se abrem relacasnad tema estariam ligadas
a relacdo entre as teorias abordadas neste trabadliros sistemas ou conjuntos de
processos de gestdo. Um dos exemplos seBalanced Scorecar¢BSC), tema que
nao foi abordado neste trabalho, mas que possuiuemde seus principios o
alinhamento das areas organizacéo as estratéegi@ampl@sa. Outro tema interessante
seria a relacdo entre governanca de Tl e AE, amalisse teoria e pratica e
relacionando alguns dos modelos apresentados nefstencial. Também se pode
direcionar futuros trabalhos aos modelos de alimon baseados em teoria da
complexidade e incerteza ambiental.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Com base em uma pesquisa bibliografica aprofundesta estudo objetivou a
identificacdo dos principais conceitos acerca do. ABmbém foi um objetivo a
apresentacdo de uma evolucdo acerca dos modelasindbeamento estratégico e a
proposta de uma agenda de pesquisa para essaasdbarSistemas de Informacdes.
Primeiramente, foram apresentados os principaiseitwms acerca do AE e depois foram
apresentados modelos de AE. Alguns autores commrZ\il990), King (1978) e
Lederer e Mendelow (1989) tratam o alinhamento camelo entre os sistemas de
informacdes e negdcios, em que os sistemas demafdo e as aplicacdes devem ser
desenvolvidas para apoiar as estratégias de nedfmi@sse conceito, a estratégia de Tl
segue a estratégia de negdécios da organizacaotarésacomo 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 negocios. Assim, a Tl deve ter seusegit®ds integrados com a evolucdo e
a complexidade dos modelos.

Acredita-se que, com as consideracbes acima espostgpresente trabalho
atingiu o seu principal objetivo de tentar idetfi os principais pressupostos tedricos
acerca do AE de TI, bem como da evolucdo dos medkd@linhamento estratégico e a
sugestdo de possibilidades para pesquisas futarasea. Esta pesquisa nao apresenta
um fim em si, mas um desafio em ampliar estudos eomdentificagcdo de novos
pressupostos tedricos que possam complementaxpamdi-la em estudos empiricos
relacionados aos temas abordados e a pratica ariptes
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