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Resumo

O conceito de tecnologia da informagéo (TI) vem ganhando importdncia para as organizagoes. O uso eficiente
da TI e a integragdo entre sua estratégia e a estratégia de negocios vao além da idéia de que se trate de uma
mera ferramenta de automacdo de processos e de aumento da produtividade empresarial. Através do
alinhamento estratégico de TI, busca-se o ajuste tanto das estratégias de negocios e de TI, quanto das
estruturas internas da empresa. Para isso, diversos modelos desse alinhamento tém sido propostos. Este artigo
analisa oito deles. O objetivo € propor uma articulacdo entre esses modelos de alinhamento estratégico, de
modo a integrar 0s seus varios elementos comuns e complementares, propondo um novo modelo conceitual
tedrico, via triangulagdo analitico-tedrica. O modelo proposto mantém os principais conceitos encontrados nos
modelos de alinhamento estratégico de TI analisados, consolidando e explicitando os conceitos propostos
individualmente por esses modelos.

Palavras-chave: alinhamento estratégico da tecnologia da informagdo; tecnologia da informagdo; estratégia
empresarial; triangulacdo analitico-tedrica.

Abstract

The concept of Information Technology (IT) is becoming increasingly important for the organizations. The
effective use of IT in firms, as well as the integration between the IT strategy and the business strategy of a
company, have surpassed the idea of IT as a simple tool for process automation and productivity growth. The
Strategic Alignment of Information Technology aims at adjusting both the Business and Information
Technology's strategies of a company and its internal structures. As such, several Models of Strategic
Alignment of IT have been proposed. This article analyzes eight of them. The goal is to propose an articulation
among these main existing models of strategic alignment of IT, integrating its common and complementary
elements and proposing a new theoretical conceptual model, via an analytic-theoretical triangulation. The
proposed model keeps the main concepts found out in the IT Strategic Alignment models analyzed,
consolidating and highlighting the issues individually proposed by these Business-IT alignment models.

Keywords: information technology strategic alignment; information technology; business strategy; analytic-
theoretical triangulation.
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Introducao

O conceito de tecnologia da informacédo (TI) € astamplo. Ele abrange tanto aspectos eminentemente
tecnicistas — como sistemas de informagdo e pragraaplicativos goftwarg, equipamentos e seus
dispositivos periféricosh@rdwareg, telecomunicagfes e redes de computadores — ooinos aspectos de
igual importancia, como recursos humaresoplewar® modelos de gestdo e contextos organizacionars (v
p.ex.: LAURINDO et al, 2001; LUCAS Jr.; BAROUDI, 98; ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; REZENDE,
2002).

Este conceito abrangente vem ganhando importaacégs organizacdes, na medida em que estas esperam
gue a Tl desempenhe um papel estratégico, ndonsld daporte a suas operacdes de negoécio, mas também
viabilizando novas estratégias empresariais (LAURINet al, 2001; REICH; BENBASAT, 1996; TEO;
KING, 1997). Para alguns autores, a Tl deve séa €¢i3mo um recurso corporativo que poderia tanttcaaps
estratégias em nivel operacional, quanto diredam&um nivel mais alto, trazendo vantagem coniygefiara

0s negacios (ver, p.ex.: BRODBECK et al, 2005; G, 1997; HIRSCHHEIM; SABHERWAL, 2001).

A partir dessas expectativas, surgem questionasieabre os resultados advindos dos investimentos em
tecnologia da informacgéo realizados pelas orgade&a¢BRYNJOLFSSON, 1993; STRASSMANN, 1997;
WEILL; OLSON, 1989). Henderson e Venkatraman (1998 exemplo, levantam duvidas sobre como
conciliar as evidéncias de ganhos minimos de predatle com os investimentos significativos reamem

Tl pelas organizacdes. Como resposta, estes es@uitores (p.ex.: LAURINDO et al, 2001; BRODBECK et
al, 2005) argumentam que a falta de habilidade cdganizacBes para obterem retornos satisfatéries do
investimentos feitos em Tl se deve, em parte ta @ alinhamento entre as estratégias de negéside TI.

Luftman (2000) define alinhamento estratégico (8&no as atividades executadas de forma coorderdala p
geréncia da organizacdo, com o0 objetivo de alcasigas metas através da coordenacdo de varias areas
funcionais, tais como: tecnologia da informacdmaricas, marketing, recursos humanos, manufatura etc

Alcancar o alinhamento estratégico € um processtutixo e dinamico. No tocante a Tl, o alinhamento
estratégico requer uma mudanca substancial no mpensa gerencial sobre o papel da Tl na organizacao,
assim como um entendimento da estratégia de Tl sudemportancia, tanto na fundamenta¢cdo como no
direcionamento das decisfes de estratégia de nsgétiENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua egitiatéa estratégia do negoécio vao além da idéEl demo
simples ferramenta de automacdo de processos atiprdade. Através do alinhamento estratégico da TI
busca-se 0 ajuste tanto entre as estratégias deimegde TI, quanto entre as estruturas interaaantpresa
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Atualmente, segundtlaurindo et al(2001), o caminho para o
sucesso na aplicacdo estratégica da Tl estd mdaldoao alinhamento da Tl com a estratégia e as
caracteristicas da empresa e de sua estruturdazacjanal.

Em complemento a sua definicdo de alinhamentotégica, Luftman (2000) defende que o alinhamentreen
negécios e tecnologia da informacéo refere-seiéagglo de TI, de forma adequada e no momento cpenet
harmonia com as estratégias, objetivos e necessidim negdcio. Assim, esse alinhamento compreelede:
um lado, que TI deva estar em harmonia com os fegécde outro, que 0s negdcios possam ou devam es
alinhados com TI.

Diversos modelos de alinhamento estratégico rekaiivTI foram propostos, baseados em conceitaxriage
diversas e complementares, como ajuste estratégicointegracdo funcional (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993), dimenséo intelectual e soci®EICH; BENBASAT, 1996), teoria evolucionéria e
de contingéncia (TEO; KING, 1997), teoria da gestd@onhecimento (KEARNS; SABHERWAL, 2006) etc.
Alguns autores relacionaram o alinhamento est@dédg TI com o desempenho organizacional (CHAN, et a
1997) e a efetividade de Tl (CHAN et al, 1997; KE¥R SABHERWAL, 2006). Outros propuseram formas
de se medir o alinhamento estratégico de Tl (LUFNVIZ000) e seu nivel de maturidade (HIRSCHHEIM;
SABHERWAL, 2001; LUFTMAN, 2000).
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Dessa forma, o objetivo deste artigo tedrico é grapma articulacdo entre os modelos de alinhamento
estratégico de Tl existentes, de modo a integraeos varios elementos comuns e complementargsnuio
um modelo conceitual tedrico.

Na seqléncia, sdo apresentados o método de pestjlizalo, uma revisdo dos modelos de alinhamento
estratégico de Tl existentes na literatura da @@aescricdo do modelo conceitual proposto pefmses. Ao
final, sdo apresentadas as conclus@es, as cogffdsupara a academia e a pratica gerencial, berm asm
limitagbes da pesquisa.

Abordagem metodolodgica

Este é um artigo de natureza tedrico-exploratétipartir de uma pesquisa exploratdria sobre modedéos
alinhamento estratégico de tecnologia da informag@istentes, desenvolve-se uma triangulacdo teodrica
(FLICK, 1992; PATTON, 1990; SCANDURA; WILLIAMS, 2@ YIN, 2005), visando propor um novo
modelo conceitual, resultante da analise criticadodelos estudados.

Assim, o artigo objetiva gerar um modelo heuristiqeartir dos modelos conceituais estudados. Eedelm
heuristico se configura num meta-modelo concedeahlinhamento estratégico de TI. Como afirma Winte
(1998, p.172-3F:

Um modelo heuristico corresponde a um grau de igéfinde problema que ocupa uma posicao
intermediéria na sequéncia entre uma lista longadéscriminada de coisas que podem importar, de
um lado, e um modelo tedrico de controle bastatdboeado, do outro. Dentro de um modelo
heuristico, ha espago para uma ampla gama de fagdels mais especificas do problema, embora
também exista estrutura suficiente, fornecida geliprio modelo, para conduzir e dar um foco a
discusséo. Por outro lado, uma variedade rica delelms heuristicos diferentes pode representar
abordagens plausiveis para um problema apresentado.

Baseado nessa formulacdo, a metodologia apresentada entre muitas que ainda podem ser utilizagias
futuro muito proximo e que representa um esforga paperar o efeito de “paralisia por andlise” (AN,
1984) extremamente comum guando se lida com cioisagyiveis, levando a discussdes interminavesoean
resultados praticos. Um modelo € bom néo por cdoisxcesso de rigor que aplica a si mesmo, medilto p
numero de variaveis levadas em consideracdo, magedd fato de moldar e expressar adequadamente a
realidade que se enfrenta. A complexidade ndo &seadamente sindnimo de bons resultados, e &prtect

se alguma flexibilidade quando se lida com topjgais 0s quais € necessario uma boa dose de séitso cr
(JOIA, 2000).

Essa pesquisa exploratoria sobre modelos de aleritanestratégico de tecnologia da informagéo temoco
objetivo proporcionar o aprimoramento de idéiagesabtema da integracao entre negocios e Tl. SegGiid
(2002), boa parte dos estudos exploratérios paddedimida como pesquisas bibliograficas. Assimgvasao
sobre 0s modelos de alinhamento estratégico deplidsentada na proxima secao, foi desenvolvideeatide
pesquisa bibliogréafica, realizada a partir de agtigublicados em revistas cientificas e de teskssertagcoes
abordando o assunto em questéo.

Com o aprofundamento no tema alinhamento estratéggic tecnologia da informacdo, propiciado pelo
levantamento bibliogréafico, passou-se a uma reflexgica acerca dos modelos analisados, de foumdagse
possivel identificar padrdes de similaridade e redlifdo existentes nos mesmos, para que se pudesse
fundamentar um modelo conceitual de alinhamentatégico de Tl proposto pelos autores (GIL, 2002).

Para analise critica dos modelos estudados, utiizoo principio da triangulacdo (PATTON, 1990; YIN
2005). No ambito das ciéncias sociais, a triangulggode ser definida como uma estratégia de pesquis
baseada na utilizacdo de diversos métodos paratigae um mesmo fendmeno (VERGARA, 2004). A

® Traduc3o livre dos autores
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triangulacdo pode ser adotada como uma alternatolstencado de novas perspectivas relacionadasjeto ob
em estudo (VERGARA, 2004).

Assim, como ja dito anteriormente, neste artigot@dse a triangulacdo de teorias (PATTON, 1990;
VERGARA, 2004; YIN, 2005), buscando-se analisaomgarar as diversas perspectivas tedricas existente
em cada modelo de alinhamento estratégico de Ttadb, visando a geracdo de um modelo conceitual
abrangente, com caracteristicagrdeneheuristico, conforme proposto por Winter (1998).

Modelos de alinhamento estratégico de TI: uma revisao

Esta revisdo se propde a analisar as diversas gitépe acerca dos modelos existentes de alinhamento
estratégico de tecnologia da informacdo. De acomo Stevenson (1986) e Joia (2006), modelos séo
aproximacoes da realidade desenvolvidos pelo homssim, os varios modelos, aqui apresentados, devem
ser vistos como tentativas baseadas em conhecsnemigtodos cientificos, de retratar os meios adasmcar

o alinhamento estratégico de Tl nas organizacdes.

Esta secdo procura ressaltar os pontos comuns ernemtares desses varios modelos. Na secao éstd d
artigo, os pontos conflitantes entre os modelossgmtados sdo, entdo, comentados.

A pesquisa exploratéria sobre modelos de alinhamesttatégico de tecnologia da informacéo tem pse lo
modelo de alinhamento estratégico de Hendersonngattaman (1993). Essa escolha se deve a sua grande
aceitagcdo no meio académico e pratico. O modelblatelerson e Venkatraman (1993) é o modelo mais
classico (RIGONI, 2006) e mais discutido (REZENR2BQ2) da literatura de alinhamento estratégicolda T
Varios autores, a seguir apresentados, apoiaram@sse modelo para propor novas abordagens pareeitco

de alinhamento estratégico de TI.

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) possuicgdominios fundamentais: estratégia de negdcio,
estratégia de TI, infra-estrutura e processos @aeinnais, e infra-estrutura e processos de Tlf{gera 1).

Na visdo desses autores, a estratégia de negéeiolses formulacdo (escolhas sobre abordagem catmpet
produtos e mercados) e implementacdo (decisbeg solestrutura e as capacidades que irdo executar as
escolhas de produtos e mercados). Da mesma foresiadégia de Tl deve envolver: escolhas sobtpas

de tecnologias da informacao a serem empregadasa eios de utilizacdo e de aquisicdo (formulagién

de decisbes sobre como a infra-estrutura de Tl slEveonfigurada e gerenciada (implementacao).

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que o atiehto estratégico de Tl é baseado em: (1) ajuste
estratégico entre o posicionamento da organizagi®d H no mercado (ambiente externo) e a infrasest
administrativa adequada para dar sustentacdo positionamento (ambiente interno), e (2) integracéo
funcional entre os dominios de negdcio e de Ttptapn nivel estratégico quanto no nivel de inflasbgra e
processos.
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Figura 1
Modelo de alinhamento estratégico de Tl de HendergoVenkatraman
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).

Os autores sustentam que o alinhamento estratdgidd ndo é um evento, mas um processo continuo de
adaptacdo e mudanca. Consideram que, para alear&adcessaria uma substancial mudanca no pertsamen
gerencial sobre o papel da Tl na organizacdo, assmb um entendimento da estratégia de Tl e de sua
importancia, tanto na fundamentag&o, como no dinacnento das decisGes de estratégia de negoécios.

Henderson e Venkatraman (1993) ndo associam deatano alinhamento estratégico de Tl ao desempenho
organizacional, mas afirmam que a falta de alinfané uma das causas dos questionamentos sobre os
resultados dos investimentos feitos em TI.

O segundo modelo abordado € o de Reich e Benld®28#8)( Eles apresentam drameworkde integracéo
entre negaocios e T, definido em termos da dimemgétectual e da dimenséo social (quadro 1).

Os autores fazem uma distincao entre as causaseeffajue influenciam o alinhamento estratégicoljie ©
efeito (o alinhamento estratégico de @dr s). Segundo os autores, 0S processos organizacEA@ss causas
potenciais de alinhamento entre negdécios e TI.

Reich e Benbasat (1996) definem alinhamento egitaténtre negdcios e Tl como o grau com o qual a
miss&o, objetivos e planos de Tl suportam e s&ortsuos pela misséo, objetivos e planos de negdécios
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Quadro 1
Modelo de Reich e Benbasat

Dimenséo de FATORES INTEGRACAO

Integracéo Potenciais de Influéncia na (Efeito)
Integracdo (Causas)

Dimensao Intelectual |. Metodologias para formulagéo da Il . Grau de consisténcia interna e
misséo, objetivos e planos, de validade externa da missado, objetivos e
Negdcios e de Tl, além do planos, de Negdcios e de TI.

detalhamento das atividades de
planejamento.

Dimenséo Social [l . Escolhas dos participantes, IV. Nivel de entendimento da misséo,
momento, processos de decisao e debjetivos e planos, de Negécios e de
comunicacao usados na formulacéo TI, pelos executivos de Negécios e de
da misséao, objetivos e planos, de  TI;

Negocios e de TI.

Fonte: Reich e Benbasat (1996).

O conceito novo que Reich e Benbasat (1996) apereeé a distincdo entre as dimensdes intelectuais
(metodologias, técnicas e dados utilizados na flagAo da estratégia) e sociais (escolha dos jpantigs,
grau de envolvimento, métodos de comunicacéo edame decisdo) associadas ao processo de plantamen
estratégico.

A dimenséo intelectual entre negdcios e Tl diz e#epao fato dos objetivos de negocio e de Tl serem
consistentes (por estarem integrados internament&jdos (em relacdo ao ambiente externo). Tabagdo €
similar aos conceitos de ajuste estratégico eratég funcional de Henderson e Venkatraman (19%3a
dimensédo social da integracdo entre negocios e dleétado em que 0s executivos de negocio e de TI,
mutuamente, entendem e estdo comprometidos conss@aniobjetivos e planos das areas reciprocas. Essa
Ultima dimenséo relaciona-se, principalmente, cemanmceitos de formulacdo e implementacéo (verdi@y

de Henderson e Venkatraman (1993).

Com relacao a necessidade de mudanca no pensayeesaial sobre o papel da Tl na organizacéo, Reich
Benbasat (1996) — no estudo de caso de uma segureaitadense — identificaram alguns executivos que
admitiam n&o terem “idéia do que a Tl poderia agrags seus negocios e [que por isso] confiavapessoal

de Tl para a elaboracdo os planos para aplicacad”d&EICH; BENBASAT, 1996, p.69, traducdo dos
autores).

Reich e Benbasat (1996) também identificaram difgae na percepgéo e no entendimento dos execdévos
negocio e de Tl a respeito do alinhamento est@ié@tg Tl nas organizacoes.

As teorias evolucionaria e de contingéncia saooasribuicbes de Teo e King (1997) para o campo do
alinhamento estratégico de Tl (figura 2). Segurste® autores, existe um pade&olutivo na integracéo entre
negocios e Tl que segue quatro etapas:

» Integracdo Administrativa: planos separados de dieg@ tecnologia da informacao; esta € pouco
empregada para dar suporte aos negocios;

= Integragdo Seqlencial: planos de negdécio direciooamplanos de TI, na qual esses negocios se
assentam;

» [ntegracdo Reciproca: planos de negocios e detdd eslacionados; esta da suporte aos negoécios e 0s
influencia e

» [ntegracdo Plena: planos de negécios e de Tl s@mdelvidos de forma simultanea e integrados; a Tl
dé& suporte aos negacios, influenciando-os.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 7, n° 2, artigo 5, Rio de Janeiro, p- 257-269
Jun. 2009



Articulando modelos de alinhamento estratégico de Luiz Antonio Jpig
tecnologia da informacao José Geraldo Andrade de Souza

Em seus estudos, Teo e King (1997) identificaraer ¢i) € pouco comum que se pule uma etapa ou que
ocorra uma evolugdo reversa; (2) as organizagdesiméiam o processo de alinhamento estratégico,
necessariamente, pela primeira etapa; e (3) o temspociado a cada etapa decresce, a medida que a
organizacao evolui na integracdo entre negocids e T

Figura 2
Modelo de Teo e King

Extensdo ‘ Caracteristicas Organizacionais Tipo 1:
da Integracé@o
Integracéo Total

No momento t,

‘ Caracteristicas Ambientais

‘ Caracteristicas Organizacionais Tipo 1:
Integracéo
Reciproca

No momento t;

‘ Caracteristicas Ambientais

‘ Caracteristicas Organizacionais Tipo 2:
Integracéo
Sequencial

No momento t,

‘ Caracteristicas Ambientais

‘ Caracteristicas Organizacionais Tipo 1:
Integracéo
Administrativa

No momento t,

‘ Caracteristicas Ambientais

Tempo (t)

Fonte: Teo e King (1997).

Os autores analisaram, também, a influéncia daxtesisticas organizacionais e ambientais na éaeda
integracdo entre Negocios e Tl e identificaram gu®nhecimento do executivo de Tl sobre os negatgos
sua organizagéo é o fator mais significativo paairdiamento estratégico de TI.

O quarto modelo discutido é o de Charal. (1997), que associa diretamente o alinhamentatégico de T
(representado pelo ajuste entre as orientacOegégstas de Negocios e de TI) com a Efetividad&ldao
Desempenho Organizacional (Figura 3).

Figura 3
Modelo de Chan

Orientagdo
Estratégica
dos Negécios

Desempenho
dos Negécios

Alinhamento
Estratégico da
TI

Orientagéo
Estratégica da
Tl

Efetividade
daTIl

Fonte: Chan et al (1997).
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Chan et al (1997) argumentam que criar a estratigidl € apenas o primeiro passo para o alinhamento
estratégico de Tl e que o segundo passo, a suanmaptacédo, é igualmente critico. Esses autoresirarac
explicitar a conexao entre as estratégias realz@a contraste com as estratégias planejadasljrenamento
estratégico e o desempenho, tanto no nivel dedritguno de negdcio. Eles mostram que nas orgaegalgh
melhor desempenho ocorre alinhamento entre aséggamde negdécios e de TI.

Seus estudos mostram que o alinhamento estratigitbé melhor indicador do desempenho organizatmsn
da efetividade da Tl do que a orientagdo estratédpcnegocios e a orientagéo estratégica de TiieAtacao
estratégica de TI, por si s, ndo € um bom indicddcefetividade da TI; ou seja, sem estar alinltada os
negécios, a Tl ndo atende a organizacdo. Além ,diesstram que a efetividade da TI contribui para o
desempenho organizacional; isto €, os sistemasfalenacao contribuem para os resultados organizaisio
Este estudo avanga nas respostas as questdessobseltados advindos dos investimentos em Tidaldas

na introducéo deste artigo.

Chan et al (1997) acrescentam ainda que a fornulkdgdestratégia de Tl deve receber cuidadosa atenca
envolver a participacdo da administracdo sénioordanizacéo, pois as decisdes tomadas quanto g@alire
alocacéo de recursos e uso da Tl tém consequénuimstantes para o desempenho e os resultados da
organizacao.

O proximo modelo surge da necessidade de se madequacgéo entre negdcios e TI. Luftman (2000)gerop
um modelo para avaliar o grau de maturidade dbalento estratégico entre negocios e Tl (figur®@4rau

de maturidade cresce com o aumento da capacidatleeddas demais areas funcionais de desenvolverem
adaptarem mutuamente suas estratégias. Seu estfmited®ente baseado no modelo de Henderson e
Venkatraman (1993).

Figura 4
Modelo de Luftman (2000)
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Fonte: Luftman (2000).
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Luftman (2000) defende que o alinhamento entre cieg@ tecnologia da informacéo refere-se a ag@lcae

Tl, de forma adequada e no momento correto, emdmantom as estratégias, objetivos e necessidades d
negécio. Assim, esse alinhamento compreende, dadonque a Tl deva estar em harmonia com os regoci
e, de outro, que 0s negdcios possam (ou devamtistzados com a Tl.

Os seis critérios e praticas de alinhamento negfdigropostos pelo modelo de Luftman (2000) sao:
comunicacao, medidas de valor e competéncia, gawean parceria, escopo e arquitetura, e habilidades

Luftman (2000), como Reich e Benbasat (1996), ieeca a possibilidade de diferengas de percepcémant
executivos de negdécio e de Tl sobre o alinhamestratégico. Em seu modelo, Luftman (2000) recomenda
gue o trabalho de avaliacdo da maturidade deveisepor uma equipe que inclua executivos de riegdde

TI. O autor ressalta que o consenso alcancado -mpar das discussdes em grupo — sobre o nivel de
maturidade do alinhamento estratégico de Tl danizgedo, é extremamente importante para o ententbme
dos problemas e oportunidades que precisam seregades para melhorar a sinergia entre negocios e
tecnologia da informagao.

A avaliacdo de maturidade do alinhamento estraiéde Tl fornece um meio para se avaliar onde a
organizacao esta, e para onde ela deve caminhdofrda a obter e dar sustentacdo ao alinhamente ent
negocios e Tl (LUFTMAN, 2000).

O sexto modelo examinado € o de Hirschheim e Sabh&001). Os autores apresentam um modelo des perf
de alinhamento. Apesar de reconhecerem que o alerita estratégico de Tl é uma via de méo dupla — a
estratégia de negaocio influencia a estratégia aevide-versa (ajuste estratégico) —, o modeloidschheim e
Sabherwal (2001) é extremamente prescritivo. Pater 0 alinhamento estratégico de T, tanto a tégfieade
negdcios, quanto a estratégia de T, devem seguirfib de alinhamento que o modelo prescreve (auay

Quadro 2
Modelo de Hirschheim e Sabherwal

Perfil de Alinhamento Infusion: Alliance: Utility :
Alinhamento através da Alinhamento através de Alinhamento através de
Lideranca dos Negocios Parcerias Baixos Custos
Estratégia de Negocio Busca de novas Analise Defesa

oportunidades

Estratégia de TI

- Papel da TlI Oportunista Abrangente Eficiente
- Sourcingda Tl Interno Interno/Externo Externo
- Estrutura da Tl Descentralizada Compartilhada Centralizada

Fonte: Hirschheim e Sabherwal (2001).

Na visdo dos autores, a estratégia de Tl se davidgés dimensodes:

= papel da Tl (como esta é vista pela geréncia séaiorganizacao);
= sourcingda Tl (como os produtos e servigcos de Tl séo &@dqs); e
= estrutura da Tl (como a Tl é organizada e comodecisdes sdo tomadas).

Assim, quando a organizac@o necessita alterarsttsiégia de negoécios ou de Tl, deverd modificdogdms
componentes do perfil de alinhamento estratégistade
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Segundo os autores, o desempenho organizacioAaletestionado a capacidade da organizacao de eiinseg
as estruturas e capacidades apropriadas para@xseas decisdes estratégicas (integragdo fungional

Ao conceito de processo continuo de Henderson &aitaman (1993), Hirschheim e Sabherwal (2001)
acrescentam que o alinhamento estratégico de dé ®m meio a um processo incremental de implenm@mtac

e aprendizado, ressaltando que durante processosidiEnca nas estratégias de negocio ou de Tl mpderd
ocorrer momentos de menor alinhamento estratégicdlde, possivelmente, redu¢cdo no desempenho dos
negocios e de TI.

Sétimo modelo analisado (figura 5), o0 modelo derkea Sabherwal (2006) aproxima a teoria da gekido
conhecimento do tema alinhamento estratégico. Rgranfatiza a participa¢cdo de gerentes de neguaxio
planejamento estratégico de Tl e a participacégedentes de Tl no planejamento estratégico de iegoc

Figura 5

Modelo de Kearns e Sabherwal

Enfase
organizacional em
Gerenciamento do

Conhecimento

Participacéo de
Gerentes de Tl no
Planejamento de
Negdcios

Qualidade do
Planejamento dos
Projetos de TI

Conhecimento
em Tl da Alta
Geréncia

Alinhamento
Estratégico de
Negécios e Tl

Impacto da TI
nos Negocios

Participacéo de
Gerentes de
Negécios no

Planej_al_rlnento de

Problemas na
Implementacéo
dos Projetos de TI

Centralizagdo das
Decisdes de Tl

Contexto de Alinhamento entre
Negécio e Tl

Alinhamento Estratégico entre Negc’)ciog Conseqiiéncias do Alinhamento entre
eTl : Negdcio e Tl

Fonte: Kearns e Sabherwal (2006).

De acordo com 0 modelo de Kearns e Sabherwal (28@)fase organizacional na gestdo do conhecimento
a centralizagdo das decisdes de TI influenciamamhecimento de Tl pela geréncia sénior, o queittaéll
participacdo de gerentes de negdcios no planejanesiatégico de Tl e a participagédo de gerentdd de
planejamento estratégico de negécios. Esses doartamentos de planejamento influenciam o alinimone
estratégico de negocios e TI.

Os autores incluem o projeto de Tl como mediadaeldgdo entre alinhamento estratégico de Tl eitoeda
tecnologia da informagéo sobre os negocios. Assigqualidade do plano de projeto de Tl e a quareidizd
problemas na sua implementacdo medeiam a relagé® aimhamento estratégico de Tl e o efeito da
tecnologia da informacéo sobre os negécios. Otordi Tl € o meio pelo qual o alinhamento estratéde Tl
converte-se em sistemas de informacéo e, conseqiemtie, em resultados para o Negdcio. Junto com €ha

al (1997), o trabalho de Kearns e Sabherwal (288&pém contribui para a questdo dos resultados dos
investimentos em tecnologia da informagao.
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Ao contrério de Teo e King (1997), que ressaltagaimportancia do conhecimento do executivo de Bieso
0s negocios de sua organizacdo, Kearns e Sabh@0@8) identificaram que o conhecimento de Tl pelos
executivos de Negocio contribui mais para o alirdreim estratégico de Tl do que o conhecimento do
executivo de Tl sobre os negdcios da organizagéo.

O ultimo modelo apresentado € brasileiro. Brodtet¢koppen (2003) propdem um modelo de promogao do
alinhamento estratégico de TI, estendido a etapxelucdo da estratégia (figura 6). Trata-se deaxtessao
do modelo original de Henderson e Venkatraman (1993

Figura 6
Modelo de Brodbeck e Hoppen
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Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003).

O modelo adota uma viséo espacial, contendo uno glarfrente que representa a promocéo do alinhament
entre negdécios e Tl durante a etapa de formulagdplahejamento estratégico. Os varios planos déofun
representam a promocao do alinhamento continuctgus diferentes estagios da execucdo da estratégi
(implementacéo).

De acordo com Brodbeck e Hoppen (2003), o moddiie ger interpretado como um cubo formado pelo ciclo
de cada processo de planejamento — representacalttiauidade da promocao do alinhamento —, expresso
pelo:

= alinhamento circular (no plano) entre objetivostatégias de negdcio e de Tl, indicando que ambos
podem redirecionar o alinhamento, a qualquer itestan

= alinhamento ciclico e crescente no tempo e esfradicando o movimento dos itens planejados do
estado presente para o estado futuro.
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Em suas pesquisas, 0s autores identificaram gliehamento sempre ocorre pelo carater subjetivgesdédo
dos CEOS%e dos CIOS,— muitas vezes informal e instintiva —, ao proma@yjastes entre os negdcios e TI.

Esta secdo termina com um resumo dos modelos desisateriormente (quadro 3). O ponto de partida pa
sua montagem foram os principais conceitos do roatieHenderson e Venkatraman (1993), a saber:

formulacdo da estratégia de TI: escolhas sobrdpos te tecnologias da informacdo a serem
empregadas e seus meios de utilizacéo e de aqulisica

implementacéo da estratégia de TI: decisGes soime a infra-estrutura de Tl deve ser configurada
e gerenciada;

ajuste estratégico: alinhamento entre o posiciontorda organiza¢éo e de Tl no mercado (ambiente
externo) e a infra-estrutura administrativa adegupdra garantir tal posicionamento (ambiente
interno);

integracdo funcional: alinhamento entre os domidmsiegdcio e de TI, tanto no nivel estratégico,
gquanto no nivel de infra-estrutura e processos;

processo continuo: entendimento de que o alinhanesttatégico de Tl ndo é um evento, mas um
processo continuo de adaptacdo e mudanca;

mudanca no pensamento gerencial: necessidade&igesénior reconhecer o potencial de Tl, tanto
para dar sustentacdo, quanto no direcionamented#Edes de estratégia de negdcios.

O quadro 3 mostra os pontos em comum entre cadalmegresentado e o modelo de Henderson e
Venkatraman (1993) (assinalados com um “X”), assinmo as novas contribuicdes, trazidas pelos autores
pesquisados, a esse modelo (assinaladas com unmAssi)n, € possivel identificar a influéncia ddoaho de
Henderson e Venkatraman (1993) na area de alinhanestratégico de TI, destacando como os demais
autores utilizaram os conceitos propostos por Elegiadro também permite verificar que os demasresi—

em consonancia com o objetivo da pesquisa ciemtilie aprimoramento constante do conhecimento —
trouxeram novas idéias para o campo do alinhanesttatégico de TI, tais como:

Reich e Benbasat (1996) ressaltaram a distincéie astdimensdes intelectuais e sociais no processo
de planejamento estratégico e as diferencas depugic dos executivos de negdcios e de Tl no
alinhamento estratégico de Tl em suas organizacoes;

Teo e King (1997) juntaram as teorias evolucionéride contingéncia para propor um padrao de
evolugdo da integracé@o entre negoécios e TI. Ideat#m, também, a importancia do conhecimento
do executivo de TI nos negdcios de sua organiza@@oo alinhamento estratégico de TI;

Chan et al (1997) associaram o alinhamento estatéte Tl com a efetividade da Tl e o
desempenho organizacional. Mostraram, também, quefetividade da TI contribui para o
desempenho organizacional, acrescentando que alégdon da estratégia de Tl deve receber a
atencdo da administracéo sénior da organizacao;

Luftman (2000) propds um modelo para avaliar o gfaunaturidade do alinhamento estratégico
entre negocios e Tl e, como em Reich e Benbasaé),l&conheceu a possibilidade de diferencas de
percepcgao entre 0s executivos de negdcio e deafitgiao alinhamento estratégico de TI;

Hirschheim e Sabherwal (2001) apresentam um maliefwerfis de alinhamento, acrescentando que
o alinhamento estratégico de Tl € um processorimeméal de implementacao e aprendizado.

Kearns e Sabherwal (2006) utilizaram a teoria g&&gedo conhecimento para mostrar a importancia
do conhecimento de tecnologia da informagéo pekng& sénior. Também incluiram o projeto de
TI como mediador na relacéo entre alinhamentotégicm de Tl e o efeito de Tl nos negdcios. Além

4 CEO (chief executive officer): gestor de negécios é o executivo ou dirigente da organizagao.
® CIO (chief information officer): gestor de TI é o executivo responsavel pela Tl na organizacéo.
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disso, ao contrario de Teo e King (1997), ideratifian que o conhecimento de tecnologia da
informacéo pelos executivos de negdcio contribusmpara o alinhamento estratégico de Tl do que o
conhecimento do executivo de Tl sobre os negéciagghnizaco;

= Brodbeck e Hoppen (2003) propuseram um modelo@®agyéo do alinhamento estratégico entre os
planos estratégicos de negdcio e de Tl, estendidogetapa de implementacao dessas estratégias.

Quadro 3
Consolidag&o dos modelos estudados
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Sigla e sinais: AE = alinhamento estratégico deXTI= ponto em comum entre os modelos; (+) = douitdo dada ao
modelo de Henderson e Venkatraman (1993).

Articulando modelos de alinhamento estratégico de TI: uma proposicao

Os varios modelos de alinhamento estratégico moésaa secdo anterior sdo tentativas de representar
realidade (STEVENSON, 1986). Os mesmos forneceseneglmente, varias avaliagbes do mesmo fenbmeno
(YIN, 2005), e sua triangulagéo e concatenacgaoimmgerar um novo modelo (VERGARA, 2004). Espera-
se que esse novo modelo seja valido e que repeegaenesma realidade de forma mais fidedigna doaque
conseguida pelos modelos precedentes, jA que tse deauma evolucdo incremental no conhecimento
acumulado na area de alinhamento estratégico de TI.

Segundo Winter (1998), um modelo é bom, ndo pasacdo excessivo rigor que aplica a si mesmo — medid
pelo niumero de variaveis levadas em consideragéas;,sim, pelo fato de moldar e expressar ademeadea

a realidade que enfrenta. O modelo conceitual gtopfmi desenvolvido com esse objetivo, apesarude s
validacdo nao fazer parte do escopo deste artifigufa 7 ilustra o modelo aqui proposto:

Figura 7
Modelo conceitual proposto
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Fonte: elaborado pelos autores.

O modelo conceitual proposto é abrangente. Apesaedhum outro modelo ou argumento tedrico poder se
citado para respaldar todas as suas premissasOteddp (CHAN et al, 1997), os modelos revisados
anteriormente fundamentam sua elaboracéo, confdemenstrado a seguir.

As idéias do trabalho de Henderson e Venkatram&03jlde que a estratégia envolve formulagdo e
implementacédo, de que o alinhamento estratégicd|dé baseado no ajuste estratégico e na integragdo
funcional, que é um processo continuo e que regqnarmudanca no pensamento gerencial sobre o apél d
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formam o ndcleo, a parte central, do modelo prop@bdmo mostra o quadro 3 (se¢ao anterior) essegitas
estéo presentes na maioria dos modelos estudados.

O lado esquerdo do modelo proposto (figura 7) eitplidois fatores que influenciam diretamente o
alinhamento estratégico de TI: a necessidade deipacédo da geréncia de Tl no planejamento deaiegda
necessidade de participacédo da geréncia de negbpianejamento de TI.

A dimensdo social do processo de planejamentotégita (REICH; BENBASAT, 1996), a atencédo e

participacdo da administracdo sénior da organizagaprocesso de formulacdo de estratégia (CHAN, et a
1997) e a teoria da gestéo do conhecimento (KEARMSBHERWAL, 2006) justificam a participagdo de

executivos de negaocio e de Tl, reciprocamenteprmsessos de formulagdo das estratégias de negdeid|.

O modelo faz, também, ainda em seu lado esquent recomendacado quanto as habilidades requeridas do
profissionais de negocio e de Tl, que iréo pauwice efetivamente, contribuir para que a orgaézajcance

o alinhamento estratégico de TI. Os profissionaigielyocio precisam entender a capacidade, apiizads e
potencial da Tl e reconhecer a importancia de &éval desde o inicio, no processo de planejamento
estratégico da organizacdo. Esse conhecimento geldigeréncia de negdécio foi ressaltado no modelo
Kearns e Sabherwal (2006) e incluido no modelogstop De forma similar, os profissionais de Tl gam

ter conhecimentos sobre os mercados e produtosia®rganizacdo. A necessidade de conhecimento de
negoécio pela geréncia de Tl foi demonstrada no fonode Teo e King (1997), que argumentam que tal
conhecimento facilita o processo de convencimemtoalta geréncia sobre a importancia da Tl para a
organizacao alcancar seus objetivos de negdcio.

O lado direito do modelo proposto (figura 7) resfm@os questionamentos sobre os resultados alcangad
pelos investimentos em tecnologia da informacabtizeels pelas organizagdes. Sua fundamentacaaaeori
baseia-se na relagdo do alinhamento estratégitbaten o desempenho organizacional e com a eficiciHl
(CHAN et al., 1997), na relacdo da eficacia dacrh® desempenho organizacional (CHAN et al, 199%9 e
gestdo dos projetos de Tl como mediadora da relegfie alinhamento estratégico e o impacto da §l no
negécios (KEARNS; SABHERWAL, 2006).

O modelo conceitual propbe que a qualidade do plienprojeto de Tl e a quantidade de problemas aa su
implementacdo (KEARNS; SABHERWAL, 2006) — reprea€das pela gestdo dos projetos de Tl —irdo mediar
a relacdo entre o alinhamento estratégico de Tletetividade de TI. Esta, por sua vez, ira infli@no
desempenho organizacional (CHAN et al, 1997). Dsnmaeforma, o alinhamento estratégico de Tl (CHAN et
al, 1997) também ira influencia-lo.

Por fim, para destacar os aspectos de continuiitageocesso de alinhamento estratégico ressaltad@pos
autores — especialmente, por Brodbeck e Hopper8)20® modelo proposto apresenta em sua partéoinfe
como uma base de sustentacéo, a fungdo acomparibasoetinuo. Para alcangar o alinhamento estratégic
de TI, todos os envolvidos devem entender quesesteita de um processo incremental de implementaca
aprendizado (HIRSCHHEIM; SABHERWAL, 2001). Istopgderdo ocorrer momentos de maior ou menor
alinhamento estratégico de TI, causados pelasgites que ocorrem dentro da organizacao, ja qaesest
insere num ambiente externo competitivo. Assim.ethar forma de assegurar que o alinhamento estratég
de Tl seja alcangado e mantido em niveis adequageto seu acompanhamento constante, tanto nadase
planejamento, quanto na fase de implementacédo (HBEQB; HOPPEN, 2003). Além disso, alguns autores
sugerem o uso de métricas adequadas para podeflonatiavés de parametros que indiguem sua evmleica
permitam corrigir eventuais alteracdes indesejlddBTMAN, 2000; TEO; KING 1997).

Em resumo, o modelo conceitual tedrico propostotémars principais conceitos encontrados nos modielos
alinhamento estratégico de Tl, como: formulagdmpléementacéo, ajuste estratégico e integracaodinici
processo continuo e mudanca no pensamento gereiéial disso, 0 modelo consolida conceitos profosto
individualmente pelos autores estudados. O modefilicka a importancia das areas de negdcio e TI
participarem mutuamente dos processos de plandjanestarem integradas durante a execucao daégsdrat
possuirem meios eficazes de comunica¢do. O maa®loéim mostra os relacionamentos entre o alinhamento
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estratégico de Tl e os resultados alcancados peldaitecnologia da informacéo, destacando o pamgstao
dos projetos de Tl na eficacia da Tl e, por coniségiuno proprio desempenho organizacional.

Observacoes finais

Este artigo partiu da importancia da tecnologianftamacgédo nas organizagdes e da necessidadeatt=mrear
o alinhamento estratégico entre negdcios e TI.

Foram revisados, separadamente, os principais o®delalinhamento estratégico de Tl e, postericenes
mesmos foram triangularizados, de forma a se fiErtpontos comuns e complementares.

A partir dai, um modelo conceitual tedrico foi ppefo. Entretanto, ainda que baseado em modelassat e
teorias comprovadas (GIL, 2002), o modelo conck#igai apresentado necessita ser validado cientignte.
Faz-se, portanto, necesséario que a validagdo opelaaligacdo do modelo tedrico com dados oriurdos
pesquisas empiricas (GIL, 2002).

Esta pesquisa ambicionou triangular diversos medatoalinhamento estratégico de T, de forma &wlit
tedrica e ndo empirica, o que limita a validade sl&s conclusées (RAMOS; JOIA, 2007). Além disso, a
prépria analise é limitada pelo investimento depem recursos que puderam ser utilizados (RAMO$,JO
2007).

E inerente ao uso da estratégia de triangulaciceitoal/tedrica a emergéncia de divergéncias aultagos
contraditérios (FLICK, 1992; PATTON, 1990; SCANDURWILLIAMS, 2000; YIN, 2005). Tal fato pode
estar ligado as limitacbes do estudo. Podem, pivo dado, revelar que o objeto em estudo se apieeskEn
forma diferente, quando enfocado de diversos aagM&RGARA, 2004). Na andlise dos modelos foram
identificadas posturas diferentes entre Teo e Ki9§7) e Kearns e Sabherwal (2006). Enquanto TKog
(1997) afirmam que o conhecimento do negocio pekrwivo de Tl € um fator-chave de influéncia na
extensdo do alinhamento estratégico de Tl, KeaB8abberwal (2006) afirmam que o conhecimento deeH
administracdo sénior da organizacao é um fatorectavnfluéncia no alinhamento estratégico. Asasgjuas
visBes foram incluidas no modelo proposto, pomsemetendidas como complementares, ao contribuiegen p
o melhor entendimento reciproco das areas de megy@ciTl e, conseqlentemente, para o alinhamento
estratégico de TI.

Como recomendacdes gerenciais, este artigo sugeaafissionais de Tl que busquem conhecer oscitegyo
de suas organizac6es como forma de ajuda-lasrecalcseus resultados pretendidos (TEO; KING, 19939.

é adequado que eles se concentrem apenas noagpentcos de sua area. Ao contrario, devem secasf
para aprender sobre os negoécios de sua organizegé&ando em formas de usar a Tl para melhor erissa
e/ou, até mesmo, modifica-los. Também para os #xesude negoécio fica a indicagdo de procurarem
conhecer mais sobre o papel da tecnologia da iafgim suas aplicacbes e possibilidades (KEARNS;
SABHERWAL, 2006). Eles também devem procurar iriganta participacdo e o envolvimento de
representantes da area de tecnologia da informde&de cedo, nos processos de planejamento estatég
empresarial (CHAN et al, 1997).

Este artigo termina sugerindo que andlises maifumuias sejam elaboradas. Dessa forma, deve ser
considerado uma pesquisa em andamento, a quaheet@podera ser refinada, ndo apenas com umaaaten
empirica, mas, também, com um, ainda maior, aptdaimento teérico (RAMOS; JOIA, 2007).
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