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Resumo

O conceito de Tecnologia da Informag¢dao (TI) vem ganhando importancia para as
organizagdes. O uso eficaz da TI e a integracdo entre sua estratégia e a estratégia do negdcio
vao além da idéia de TI como ferramenta de automacao de processos e produtividade. Através
do Alinhamento Estratégico de TI, busca-se o ajuste tanto entre as estratégias de negocio e de
TI, quanto entre as estruturas internas da empresa. Para tal, diversos Modelos de Alinhamento
Estratégico de TI foram propostos. Este artigo analisa oito deles. O objetivo € propor uma
articulagdo entre os modelos de alinhamento estratégico de TI existentes, de modo a integrar
0s seus vdrios elementos comuns e complementares, propondo um novo modelo conceitual
teorico, de forma analitico-tedrica e ndo empirica. O modelo conceitual tedrico proposto faz
uso dos principais conceitos encontrados nos modelos de alinhamento estratégico de TI,
consolidando e explicitando conceitos propostos individualmente nos modelos de alinhamento
estudados.

1. Introducao

O conceito de Tecnologia da Informagdo (TI) € bastante amplo. Ele abrange tanto aspectos
eminentemente tecnicistas, como: sistemas de informacao e programas aplicativos (software),
equipamentos e seus dispositivos periféricos (hardware), telecomunicagdes e redes de
computadores, quanto outros aspectos de igual importancia, como: recursos humanos
(peopleware), modelos de gestdo e contextos organizacionais (ver, p.ex.: LAURINDO et al.,
2001; LUCAS Jr. e BAROUDI, 1994; ORLIKOWSKI, 1991 e ROBEY, REZENDE, 2002).
Este conceito abrangente da Tecnologia da Informacao (TI) vem ganhando importancia para
as organizacdes, na medida em que estas esperam que a TI desempenhe um papel estratégico,
ndo s6 sustentando suas operagdes de negdcio existentes, mas também viabilizando novas
estratégias empresariais (LAURINDO et al., 2001; REICH e BENBASAT, 1996; TEO e
KING, 1997). Para alguns autores, TI deve ser visto como um recurso corporativo que poderia
tanto apoiar as estratégias em nivel operacional, quanto direcionar as estratégias em um nivel
mais alto, auxiliando o negdécio na obtengdo de vantagem competitiva (ver, p.ex.:
BRODBECK et al., 2005; CIBORRA, 1997; HIRSCHHEIM e SABHERWAL, 2001). A
partir destas expectativas, surgem questionamentos sobre os resultados advindos dos
investimentos em  Tecnologia da Informacdo realizados pelas organizagdes
(BRYNJOLFSSON, 1993; STRASSMAN, 1997). Henderson e Venkatraman (1993), por
exemplo, levantam duvidas sobre como conciliar as evidéncias de ganhos minimos de
produtividade, com os investimentos significativos realizados em TI pelas organizagdes.
Como resposta, a esse questionamento, estes € outros autores (p.ex.: LAURINDO et al., 2001;
BRODBECK et al., 2005) argumentam que a falta de habilidade das organizagdes em obter
retornos satisfatorios dos investimentos feitos em TI se deve, em parte, a falta de alinhamento
entre as estratégias de negocio e as de TI.

Luftman (2000) define Alinhamento Estratégico (AE) como as atividades executadas de
forma coordenada pela geréncia da organizacdo, com o objetivo de alcangar suas metas
através da coordenagdao de varias areas funcionais, tais como: Tecnologia da Informagao,
Finangas, Marketing, Recursos Humanos, Manufatura, etc. Alcangar o alinhamento
estratégico € um processo evolutivo e dindmico. No tocante a TI, o alinhamento estratégico
requer uma mudanga substancial no pensamento gerencial sobre o papel da TI na organizagao,
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assim como um entendimento da estratégia de TI e de sua importancia tanto no suporte como
no direcionamento das decisdes de estratégia de negocios (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993). O uso eficaz da TI e a integracdo entre sua estratégia e a estratégia
do negocio vao além da idéia de TI como simples ferramenta de automacdo de processos e
produtividade. Através do alinhamento estratégico da TI, busca-se o ajuste tanto entre as
estratégias de negocio e de TI, quanto entre as estruturas internas da empresa (HENDERSON
e VENKATRAMAN, 1993). Atualmente, segundo Laurindo et al. (2001), o caminho para o
sucesso na aplicacao estratégica da TI esta relacionado ao alinhamento da TI com a estratégia
e as caracteristicas da empresa ¢ de sua estrutura organizacional. Em complemento a sua
definicdo de alinhamento estratégico, Luftman (2000) defende que o alinhamento entre
Negocios e Tecnologia da Informacao refere-se a aplicacdo de TI, de forma adequada e no
momento correto, em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades do negdcio.
Assim, este alinhamento compreende: de um lado, que TI deva estar em harmonia com os
negocios e, de outro, que os negdcios possam ou devam estar alinhados com TI.

Diversos Modelos de Alinhamento Estratégico relativos a TI foram propostos, baseados em
conceitos ¢ teorias diversas e complementares, como ajuste estratégico € integragdo funcional
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993), dimensdo intelectual e social (REICH e
BENBASAT, 1996), teoria evolucionaria e de contingéncia (TEO e KING, 1997), teoria da
gestdo do conhecimento (KEARNS e SABHERWAL, 2006), etc. Alguns autores
relacionaram o alinhamento estratégico de TI com o desempenho organizacional (CHAN et
al., 1997) e a efetividade de TI (CHAN et al., 1997, KEARNS e SABHERWAL, 2006).
Outros propuseram formas de se medir o alinhamento estratégico de TI (LUFTMAN, 2000) e
seu nivel de maturidade (HIRSCHHEIM ¢ SABHERWAL, 2001; LUFTMAN, 2000). Dessa
forma, o objetivo deste artigo tedrico € propor uma articulagdo entre os modelos de
alinhamento estratégico de TI existentes, de modo a integrar os seus varios elementos comuns
e complementares, propondo um modelo conceitual teorico. Na seqiiéncia, sdo apresentados o
método de pesquisa utilizado, uma revisdo dos modelos de alinhamento estratégico de TI
existentes na literatura da area e a descricdo do modelo conceitual proposto pelos autores. Ao
final, sd3o apresentadas as conclusdes, contribuigdes para a academia e pratica gerencial e as
limitagdes da pesquisa.

2. Abordagem Metodologica

Este ¢ um artigo de natureza teodrico-exploratoria. Partindo-se de uma pesquisa exploratoria
sobre modelos de alinhamento estratégico de tecnologia da informacdo existentes,
desenvolve-se uma triangulacdo teoérica (FLICK, 1992; PATTON, 1990; SCANDURA ¢
WILLIAMS, 2000; YIN, 2005), visando propor um novo modelo conceitual, resultante da
analise critica dos modelos estudados. Assim, o artigo objetiva gerar um modelo heuristico a
partir dos modelos conceituais estudados. Esse modelo heuristico se configura num meta-
modelo conceitual de alinhamento estratégico de TI. Como afirma Winter (1998, p.172-3):

Um modelo heuristico corresponde a um grau de defini¢do de problema que ocupa uma posi¢do
intermediaria na seqiiéncia entre uma lista longa e indiscriminada de coisas que podem importar de
um lado, e um modelo teorico de controle bastante elaborado do outro. Dentro de um modelo
heuristico, hd espaco para uma ampla gama de formulagdes mais especificas do problema — mas
também existe estrutura suficiente fornecida pelo préprio modelo para guiar e focalizar a discussdo.
Por outro lado, uma variedade rica de modelos heuristicos diferentes pode representar abordagens
plausiveis para um problema apresentado.

Baseado nesta formulacdo, a metodologia apresentada ¢ uma dentre muitas que ainda podem
ser utilizadas em um futuro muito préoximo e representa um esforgo para superar o efeito de
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“paralisia por analise” (ANSOFF, 1984) extremamente comum quando se lida com coisas
intangiveis, levando a discussdes interminédveis e ndo a resultados praticos. Um modelo ¢ bom
ndo por causa do excesso de rigor que aplica a si mesmo, medido pelo nimero de variaveis
levadas em considera¢do, mas sim pelo fato de modelar e expressar adequadamente a
realidade que se enfrenta. A complexidade ndo ¢ necessariamente sinonimo de bons
resultados, e € preciso ter-se alguma flexibilidade quando se lida com tdpicos para os quais ¢
necessario uma boa dose de senso critico (JOIA, 2000). Essa pesquisa exploratoria sobre
modelos de alinhamento estratégico de tecnologia da informacdo tem como objetivo
proporcionar o aprimoramento de idéias sobre o tema da integracdo entre Negocios e TI.
Segundo Gil (2002), boa parte dos estudos exploratorios pode ser definida como pesquisas
bibliograficas. Assim, a revisdo sobre os modelos de alinhamento estratégico de TI,
apresentada na secdo seguinte, foi desenvolvida através de pesquisa bibliografica, realizada a
partir de artigos publicados em revistas cientificas, assim como teses e dissertacdes abordando
0 assunto em questao.

Com o aprofundamento no tema alinhamento estratégico de tecnologia da informacao,
propiciado pelo levantamento bibliografico, passou-se a uma reflexdo critica acerca dos
modelos analisados, de forma a que fosse possivel identificar padrdes de similaridade e
contradi¢do existentes nos mesmos, de modo a se poder fundamentar um modelo conceitual
de alinhamento estratégico de TI proposto pelos autores (GIL, 2002). Para andlise critica dos
modelos estudados, utilizou-se o principio da triangulagdo (PATTON, 1990; YIN, 2005). No
ambito das ciéncias sociais, a triangulacdo pode ser definida como uma estratégia de pesquisa
baseada na utilizag¢do de diversos métodos para investigar um mesmo fendmeno (VERGARA,
2004). A triangulacdo pode ser adotada como uma alternativa a obten¢do de novas
perspectivas relacionadas ao objeto em estudo (VERGARA, 2004). Assim, como ja dito
anteriormente, no presente artigo, adotou-se a triangulacdo de teorias (PATTON, 1990;
VERGARA, 2004; YIN, 2005), buscando-se analisar e comparar as diversas perspectivas
teoricas existentes em cada modelo de alinhamento estratégico de TI estudado, visando a
geracdo de um modelo conceitual abrangente, com caracteristicas de frame heuristico,
conforme proposto por Winter (1998).

3. Modelos de Alinhamento Estratégico: Uma Revisiao

Esta revisdo se propde a analisar as diversas proposi¢des acerca dos modelos existentes de
Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo. De acordo com Stevenson (1986) e
Joia (2006), modelos sao aproximagdes da realidade desenvolvidos pelo Homem. Assim, os
varios modelos, aqui apresentados, devem ser vistos como tentativas baseadas em
conhecimentos e métodos cientificos, de retratar os meios para alcancar o alinhamento
estratégico de TI nas organizagdes. Esta secdo procura ressaltar os pontos comuns e
complementares desses varios modelos. Na se¢do final desse artigo, os pontos conflitantes
entre os modelos apresentados sdo, entdo, comentados. A pesquisa exploratoria sobre modelos
de alinhamento estratégico de tecnologia da informacdo tem por base o modelo de
alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman (1993). Esta escolha se deve a sua
grande aceitagdo no meio académico e pratico. O modelo de Henderson e Venkatraman
(1993) ¢ o modelo mais classico (RIGONI, 2006) e mais discutido (REZENDE, 2002) da
literatura de alinhamento estratégico da TI. Varios autores, a seguir apresentados, apoiaram-se
neste modelo para propor novas abordagens para o conceito de alinhamento estratégico de TI.

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) possui quatro dominios fundamentais:
Estratégia de Negocio, Estratégia de TI, Infra-estrutura e Processos Organizacionais, e Infra-
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estrutura ¢ Processos de TI (Figura 1). Na visao destes autores, a estratégia de negocios
envolve: formulagdo (escolhas sobre abordagem competitiva, produtos e mercados) e
implementagdo (decisdes sobre a estrutura e as capacidades que irdo executar as escolhas de
produtos e mercados). Da mesma forma, a estratégia de TI deve envolver: escolhas sobre os
tipos de tecnologias da informagdo a serem empregadas e seus meios de utilizagdo e de
aquisi¢ao (formulagdo), e decisdes de como a infra-estrutura de TI deve ser configurada e
gerenciada (implementa¢do). Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que o alinhamento
estratégico de TI ¢ baseado em: (1) ajuste estratégico entre o posicionamento da organizagao
e de TI no mercado (ambiente externo) e a infra-estrutura administrativa adequada para
suportar tal posicionamento (ambiente interno), e (2) integragdo funcional entre os dominios
de Negocio e de TI, tanto no nivel estratégico quanto no nivel de infra-estrutura e processos.
Os autores sustentam que o Alinhamento Estratégico de TI ndo ¢ um evento, mas um
processo continuo de adaptagdo e mudanca. E que, para alcanca-lo, é necessaria uma
substancial mudang¢a no pensamento gerencial sobre o papel da TI na organizagdo, assim
como um entendimento da estratégia de TI e de sua importancia, tanto no suporte, como no
direcionamento das decisdes de estratégia de negdcios. Henderson e Venkatraman (1993) nao
associam diretamente o alinhamento estratégico de TI com o desempenho organizacional, mas
afirmam que a falta de alinhamento ¢ uma das causas dos questionamentos sobre os resultados

dos investimentos feitos em TI.
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Figura 1 — Modelo Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman (1993)

O segundo modelo abordado ¢ o de Reich e Benbasat (1996). Eles apresentam um framework
de Integragdo entre Negocios e TI, definido em termos da Dimensdo Intelectual e da
Dimensdo Social (Figura 2). Os autores fazem uma distingdo entre as causas (fatores que
influenciam o alinhamento estratégico de TI) e o efeito (o alinhamento estratégico de TI, per
si). Segundo os autores, 0s processos organizacionais sao as causas potenciais de alinhamento
entre Negocios e TI. Reich e Benbasat (1996) definem alinhamento estratégico entre
Negocios e TI como o grau com o qual a missdo, objetivos e planos de TI suportam e sdo
suportados pela missdo, objetivos e planos de Negocios. O conceito novo que Reich e
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Benbasat (1996) apresentam ¢ a distingdo entre as dimensdes intelectuais (metodologias,
técnicas e dados utilizados na formulacdo da estratégia) e sociais (escolha dos participantes,
grau de envolvimento, métodos de comunicagdo e tomada de decisdo) associadas ao processo
de planejamento estratégico. A dimensdo intelectual da integracdo entre Negocios e TI ¢ o
estado em que os objetivos de Negocio e de TI estdo consistentes (integrados internamente) e
validos (em relagdo ao ambiente externo). Tal ¢ similar aos conceitos de ajuste estratégico e
integragdo funcional de Henderson e Venkatraman (1993). J4 a dimensao social da integragao
entre Negocios e TI € o estado em os executivos de Negdcio e de TI, mutuamente, entendem e
estdo comprometidos com a missdo, objetivos e planos das areas reciprocas. Esta ultima
dimensao relaciona-se, principalmente, com os conceitos de formula¢do e implementagdo (ver
Figura 1) de Henderson e Venkatraman (1993). Com rela¢do a necessidade de mudanga no
pensamento gerencial sobre o papel da Tl na organiza¢do, Reich e Benbasat (1996), no
estudo de caso de uma seguradora canadense, identificaram alguns executivos que admitiam
que “ndo tinham idéia do que TI poderia agregar aos seus negocios e, assim, confiavam no
pessoal de TI para criar os planos de TI” (REICH e BENBASAT, 1996, p-69, traducao dos
autores). Reich e Benbasat (1996) também identificaram diferencas nas percepgoes e
entendimentos dos executivos de Negocio e de TI sobre o Alinhamento Estratégico de TI nas
organizagoes.

Dimensiao de FATORES Potenciais de INTEGRACAO
Integracio Influéncia na Integracio (Causas) (Efeito)
Dimensdo Intelectual | 1. Metodologias para formulacdo da II. Grau de consisténcia interna e
missdo, objetivos e planos, de validade externa da missdo, objetivos e
Negocios e de T1, e o detalhamento planos, de Negocios e de TI.
das atividades de planejamento.

Dimensdo Social II1. Escolhas dos participantes, IV. Nivel de entendimento da missdo,
momento, processos de decisdo e de | objetivos e planos, de Negocios e de
comunicac¢do usados na formulacio TI, pelos executivos de Negocios e de
da missdo, objetivos e planos, de TI;

Negocios e de TIL.

Figura 2 — Modelo de Reich e Benbasat (1996)

As Teorias Evoluciondria e de Contingéncia sdo as contribuicdes de Teo e King (1997) para o
campo do alinhamento estratégico de TI (Figura 3). Segundo estes autores, existe um padrdo
de evolugdo da integracdo entre Negocios e TI, que segue quatro etapas: integracio
administrativa (planos separados de Negodcios e TI; pouco uso de TI para suportar os
Negocios); integragdo seqiiencial (planos de Negocio direcionam os planos de TI; TI suporta
os Negocios); integragdo reciproca (planos de Negocios e de TI estio relacionados; TI suporta
e influencia os Negdcios) e integracdo plena (planos de Negocios e de TI sdo desenvolvidos
de forma simultanea e integrada; TI suporta e influencia os Negocios). Em seus estudos, Teo e
King (1997) identificaram que: (1) o salto de uma etapa ou a ocorréncia de uma evolugao
reversa € pouco comum; (2) as organizagdes ndo iniciam o processo de alinhamento
estratégico, necessariamente, pela primeira etapa; e (3) o tempo associado a cada etapa
decresce na medida em que a organizagdo evolui na integracdo entre Negocios e TI. Os
autores analisaram, também, a influéncia das caracteristicas organizacionais € ambientais na
extensdo da integracdo entre Negocios e TI e identificaram que o conhecimento do executivo
de TI sobre os negdcios de sua organizagdo ¢ o fator mais significativo para o alinhamento
estratégico de TI.
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Figura 3 — Modelo de Teo e King (1997)

O quarto modelo discutido ¢ o de Chan et al. (1997), que associa diretamente o alinhamento
estratégico de TI (representado pelo ajuste entre as orientacdes estratégicas de Negocios e de
TI) com a Efetividade da TI ¢ o Desempenho Organizacional (Figura 4). Chan et al. (1997)
argumentam que criar a estratégia de TI ¢ apenas o primeiro passo para o alinhamento
estratégico de TI. E que o segundo passo, a sua implementacdo, ¢ igualmente critico. Estes
autores procuram explicitar a conexdo entre as estratégias realizadas (em contraste com as
estratégias planejadas) e o alinhamento estratégico e o desempenho, tanto no nivel de TI
quanto no nivel de Negocio. Eles mostram que as organizacdes que apresentam melhor
desempenho sdo aquelas que possuem alinhamento entre as estratégias realizadas de Negdcios
e de TI. Seus estudos mostram que o alinhamento estratégico de TI ¢ melhor indicador do
Desempenho Organizacional e da Efetividade de TI do que a Orientacdo Estratégica de
Negocios e a Orientacao Estratégica de TI. A Orientagao Estratégica de TI por si s6 ndo ¢ um
bom indicador da Efetividade de TI. Ou seja, sem estar alinhada com os negocios, a TI ndo
atende a organizagdo. Adicionalmente, mostram que a Efetividade de TI contribui para o
Desempenho Organizacional, isto €, os sistemas de informacdo contribuem para os resultados
organizacionais. Este trabalho avanca nas respostas as questdes sobre os resultados advindos
dos investimentos em TI, abordadas na Introdug¢do deste artigo. Chan et al. (1997)
acrescentam ainda que a formulagdo da estratégia de TI deve receber cuidadosa atengdo e
envolver a participacdo da administracdo sénior da organizacdo pois as decisdes tomadas
quanto a dire¢do, alocag¢do de recursos e uso da TI implicam em conseqiiéncias importantes
para o desempenho e resultados da organizagao.
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Figura 4 — Modelo de Chan et al. (1997)

O proximo modelo surge da necessidade de se medir a adequagdo entre Negocios e TI.
Luftman (2000) propde um modelo para avaliar o grau de maturidade do alinhamento
estratégico entre Negocios e TI (Figura 5). O grau de maturidade cresce com o aumento da
capacidade de TI e das demais areas funcionais de desenvolverem e adaptarem mutuamente
suas estratégias. Seu trabalho ¢ fortemente baseado no modelo de Henderson e Venkatraman

(1993).
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Figura 5 — Modelo de Luftman (2000). Fonte: Broadbeck et al, 2005
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Luftman (2000) defende que o alinhamento entre Negocios e Tecnologia da Informagao
refere-se a aplicacdo de TI, de forma adequada e no momento correto, em harmonia com as
estratégias, objetivos e necessidades do negocio. Assim, este alinhamento compreende: de um
lado, que a TI deva estar em harmonia com os negdcios e, de outro, que 0s negdcios possam
ou devam estar alinhados com a TI. Os seis critérios e praticas de alinhamento Negocios-TI
propostos pelo modelo de Luftman (2000) sdo: Comunicacdo, Medidas de Valor e
Competéncia, Governanga, Parceria, Escopo e Arquitetura, e Habilidades. Luftman (2000),
como Reich e Benbasat (1996), reconhece a possibilidade de diferencas de percepgao entre os
executivos de negdcio e de TI sobre o alinhamento estratégico. Em seu modelo, Luftman
(2000) recomenda que o trabalho de avaliacdo da maturidade deva ser feito por uma equipe
que inclua executivos de negocio e de TI. O autor ressalta que o consenso alcangado, por
meio das discussdes em grupo, sobre o nivel de maturidade do alinhamento estratégico de TI
da organizagdo, ¢ extremamente importante para o entendimento dos problemas e
oportunidades que precisam ser enderecados para melhorar a sinergia entre negdcios e
tecnologia da informacao.

O sexto modelo examinado ¢ o de Hirschheim e Sabherwal (2001). Os autores apresentam um
modelo de Perfis de Alinhamento. Apesar de reconhecerem que o alinhamento estratégico de
TI é uma via de mao dupla - a estratégia de Negocio influencia a estratégia de TI e vice-versa
(ajuste estratégico) -, o modelo de Hirschheim e Sabherwal (2001) ¢ extremamente
prescritivo. Para obter o alinhamento estratégico de TI, tanto a estratégia de Negocios, quanto
a estratégia de TI, devem seguir o Perfil de Alinhamento que o modelo prescreve (Figura 6).
Na visdo dos autores, a estratégia de TI se divide em trés dimensdes: Papel da TI (como a TI ¢
vista pela geréncia sénior da organizacdo); Sourcing da TI (como os produtos e servigos de TI
sdo adquiridos); e Estrutura da TI (como a TI é organizada e como suas decisdes sdao
tomadas). Assim, quando a organizagdo necessita alterar sua estratégia de Negocios ou de TI,
ela devera modificar todos os componentes do perfil de alinhamento estratégico de TI.
Segundo os autores, o desempenho organizacional esta relacionado a capacidade da
organizagdo em conseguir as estruturas e capacidades apropriadas para executar suas decisoes
estratégicas (integragdo funcional).

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 TI Oportunista Abrangente Eficiente
- Sourcing da TI Interno Interno/Externo Externo
- Estrutura da TI Descentralizada Compartilhada Centralizada

Figura 6 — Modelo de Hirschheim e Sabherwal (2001)

O modelo de Kearns e Sabherwal (2006) aproxima a Teoria da Gestdo do Conhecimento do
tema alinhamento estratégico e constitui o sétimo modelo analisado (Figura 7). Para tal,
enfatiza a participacdo de gerentes de Negocio no planejamento estratégico de TI e a
participagcdo de gerentes de TI no planejamento estratégico de Negodcio. De acordo com o
modelo de Kearns e Sabherwal (2006), a énfase organizacional no gerenciamento do
conhecimento e a centralizagdo das decisdes de TI influenciam no conhecimento de TI pela
geréncia sénior, o que facilita a participacdo de gerentes de Negocios no planejamento
estratégico de TI e a participagdo de gerentes de TI no planejamento estratégico de Negocios.
Estes dois comportamentos de planejamento influenciam o alinhamento estratégico de
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Negocios e TI. Os autores incluem o Projeto de TI como mediador da relacdo entre
alinhamento estratégico de TI e o efeito da TI sobre os Negocios. Assim, a qualidade do
plano de projeto de TI e a quantidade de problemas na sua implementa¢do mediam a relagdo
entre alinhamento estratégico de TI e o efeito da TI sobre os Negocios. O Projeto de TI ¢é o
meio pelo qual o alinhamento estratégico de TI converte-se em sistemas de informagao e,
conseqiientemente, em resultados para o Negocio. Junto com Chan et al. (1997), o trabalho de
Kearns e Sabherwal (2006) também contribui para a questdo dos resultados dos investimentos
em TI. Ao contrario de Teo e King (1997), que ressaltaram a importancia do conhecimento do
executivo de TI sobre os negbécios de sua organizacdo, Kearns e Sabherwal (2006)
identificaram que o conhecimento de TI pelos executivos de Negdcio contribui mais para o
alinhamento estratégico de TI do que o conhecimento do executivo de TI sobre os negdcios da
organizagao.

Enfase

Participagéo de

organizacional Gerentes de TI Qualidade do
e ersica- no Plgncament Planciamento dos
Conhecimento de Negocios !

Conheci-
mento em TI
da Alta
Geréncia

Alinhamento
Estratégico
de Negécios e
TI

Impacto da TI
nos Negocios

Participagéo de
Gerentes de
Negobcios no

Planej a’llplento de

Problemas na

Implementagio

dos Pr(_)[jetos de
1

Centralizagdo das
Decisoes de TI

Contexto de Alinhamento entre
Negocio e TI

Alinhamento Estratégico entre
Negocio e TI

Conseqiiéncias do Alinhamento
entre Negécio e T1

Figura 7 — Modelo de Kearns e Sabherwal (2006)

O ultimo modelo apresentado ¢ brasileiro. Brodbeck e Hoppen (2003) propdem um modelo de
promog¢do do alinhamento estratégico de TI, estendido a etapa de execucdao da estratégia
(Figura 8). Trata-se de uma extensdo do modelo original de Henderson e Venkatraman
(1993). De acordo com os autores, o modelo adota uma visdo espacial, contendo um plano de
frente representando a promoc¢do do alinhamento entre negécios e TI durante a etapa de
formulagdo do planejamento estratégico, e varios planos de fundo representando a promogao
do alinhamento continuo durante os diferentes estdgios da execuc¢do da estratégia
(implementagdo). De acordo com Brodbeck e Hoppen (2003) o modelo pode ser interpretado
como um cubo formado pelo ciclo de cada processo de planejamento, representando a
continuidade da promocao do alinhamento, expresso pelo: (a) alinhamento circular (no plano)
entre objetivos e estratégias de negocio e de TI, indicando que o redirecionamento de
alinhamento pode ser feito por ambos, a qualquer instante; ¢ (b) alinhamento ciclico e
crescente no tempo e espaco, indicando o movimento dos itens planejados do estado presente
para o estado futuro. Em suas pesquisas, os autores identificaram que o alinhamento sempre
ocorre pelo carater subjetivo da gestdo dos CEOs (Chief Executive Olfficer: gestores de
negocios, executivos ou dirigentes das organizagdes) e dos CIOs (Chief Information Officer:
gestores de TI, executivos responsaveis pela TI nas organizagdes), muitas vezes informal e
instintiva, em promover ajustes entre os negocios e TI.
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Figura 8 — Modelo de Brodbeck e Hoppen (2003). Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003)

Esta secdo termina com um resumo dos modelos revisados anteriormente. O ponto de partida
para sua montagem foram os principais conceitos do modelo de Henderson e Venkatraman
(1993), a saber:

» Formula¢do da Estratégia de TI: escolhas sobre os tipos de tecnologias da informacao a
serem empregadas e seus meios de utiliza¢do e de aquisicao.

» Implementagdo da Estratégia de TI: decisdes sobre como a infra-estrutura de TI deve ser
configurada e gerenciada.

» Ajuste Estratégico: alinhamento entre o posicionamento da organizacao e de TI no mercado
(ambiente externo) e a infra-estrutura administrativa adequada para suportar tal
posicionamento (ambiente interno).

» Integracdo Funcional: alinhamento entre os dominios de Negocio e de TI, tanto no nivel
estratégico, quanto no nivel de infra-estrutura e processos.

» Processo Continuo: entendimento de que o Alinhamento Estratégico de TI ndo é um
evento, mas um processo continuo de adaptagdo e mudanga.

* Mudang¢a no Pensamento Gerencial: necessidade da geréncia sénior reconhecer o potencial
de TI, tanto no suporte, como no direcionamento das decisdes de estratégia de negdcios.

O Quadro 1, a seguir, mostra os pontos em comum entre cada modelo apresentado e o0 modelo
de Henderson e Venkatraman (1993) (assinalados com um “X”), assim como as novas
contribuic¢des, trazidas pelos autores pesquisados, a este modelo (assinaladas com um “+”).
Assim, ¢ possivel identificar a influéncia do trabalho de Henderson e Venkatraman (1993) a
area de alinhamento estratégico de TI, destacando como os demais autores utilizaram os
conceitos propostos por eles.
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AE = Alinhamento Estratégico de TI

X

= Ponto em comum entre os modelos

(+) = Contribui¢do do modelo ao Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)
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O Quadro também permite verificar que os demais autores, em consonancia com o objetivo da
pesquisa cientifica de aprimoramento constante do conhecimento, trouxeram novas idéias
para o campo do alinhamento estratégico de TI, tais como:

= Reich e Benbasat (1996) ressaltaram a distingdo entre as dimensdes intelectuais e sociais no
processo de planejamento estratégico e as diferencas de percepcao dos executivos de
Negocios e de TI sobre o Alinhamento Estratégico de TI em suas organizagoes.

* Teo e King (1997) juntaram as Teorias Evolucionaria e de Contingéncia para propor um
padrdo de evolucdo da integracdo entre Negocios e TI. Identificaram, também, a
importancia do conhecimento do executivo de TI sobre os negdcios de sua organizagdo para
o Alinhamento Estratégico de TI.

* Chan et al. (1997) associaram o alinhamento estratégico de TI com a Efetividade da Tl e o
Desempenho Organizacional. Mostraram, também, que a Efetividade da TI contribui para o
Desempenho Organizacional. E acrescentaram que a formulagdo da estratégia de TI deve
receber a aten¢do da administragdo sénior da organizagao.

* Luftman (2000) propds um modelo para avaliar o grau de maturidade do alinhamento
estratégico entre Negocios e Tl e, como em Reich e Benbasat (1996), reconheceu a
possibilidade de diferengas de percepcdo entre os executivos de negdcio e de TI sobre o
alinhamento estratégico de TI.

» Hirschheim e Sabherwal (2001) apresentam um modelo de Perfis de Alinhamento. E
acrescentaram que o alinhamento estratégico de TI ¢ um processo incremental de
implementag¢do e aprendizado.

» Kearns e Sabherwal (2006) utilizaram a Teoria da Gestdo do Conhecimento para mostrar a
importincia do conhecimento de TI pela geréncia sénior. Também incluiram o Projeto de
TI como mediador na relagdo entre alinhamento estratégico de TI e o efeito de TI sobre os
Negocios. E, ao contrario de Teo e King (1997), identificaram que o conhecimento de TI
pelos executivos de Negdcio contribui mais para o alinhamento estratégico de TI do que o
conhecimento do executivo de TI sobre os negocios da organizacao.

* Brodbeck e Hoppen (2003) propuseram um modelo de promocdo do alinhamento
estratégico entre os planos estratégicos de Negocio e de TI, estendido para a etapa de
implementagdo dessas estratégias.

4. Articulando Modelos de Alinhamento Estratégico de TI: Uma Proposi¢ao

Os varios modelos de alinhamento estratégico revisados na se¢do anterior sdo tentativas de
representar a realidade (STEVENSON, 1986). Os mesmos fornecem essencialmente véarias
avaliagdes do mesmo fenomeno (YIN, 2005), e sua triangulagdo e concatenagdo permitem
gerar um novo modelo (VERGARA, 2004). Espera-se que este novo modelo seja valido e que
represente a mesma realidade de forma mais fidedigna do que a representada pelos modelos
precedentes, ja que representa uma evolucdo incremental no conhecimento acumulado na area
de alinhamento estratégico de TI. Segundo Winter (1998), um modelo ¢ bom, ndo por causa
do excessivo rigor que aplica a si mesmo, medido pelo nimero de varidveis levadas em
considera¢do, mas sim pelo fato de modelar e expressar adequadamente a realidade que
enfrenta. O modelo conceitual proposto foi desenvolvido com este objetivo, apesar de sua
validagdo ndo fazer parte do escopo deste artigo. A Figura 9 ilustra o modelo aqui proposto. O
modelo conceitual proposto ¢ abrangente. Apesar de nenhum outro modelo ou argumento
teorico poder ser citado para suportar todas as suas premissas ¢ hipoteses (CHAN et al.,
1997), os modelos revisados anteriormente servem de suporte para sua elaboracdo, conforme
demonstrado a seguir. As idéias do trabalho de Henderson ¢ Venkatraman (1993) de que a
estratégia envolve formulagdo e implementagdo, de que o alinhamento estratégico de TI ¢
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baseado no ajuste estratégico e na integra¢do funcional, que € um processo continuo € que

requer uma mudanga no pensamento gerencial sobre o papel da TI formam o nucleo, a parte

central, do modelo proposto. Como mostra o Quadro 1 (se¢do anterior) estes conceitos estao
resentes na maioria dos modelos estudados.

Conhecimento de
Negocio pela
Geréncia de TI

Participagdo da
Geréncia de TI
no Planejamento

Desempenho
Organizaciona

Geréncia de
Negdcio no
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Conhecimento de TI
pela Geréncia de
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1 =) :
: o E I 4
1.2 & ||Estratégia de  Estratégia de|| |
| B = = i
:‘8 = Negocio TI !
| g |
| A I
| m :
I @
'2 o Infra- Infra- |
I j? £ estrutura e estrutura e |
[

| B el [e— N
D= Orgam'zacmn TI ! Gestao dos
: . : &
| 1 TI
| y . |

- Participagdo da : Negocio TI :
| |
| |
L I

Efetividade da
TI

Acompanhamento Continuo

Figura 9 — Modelo Conceitual Proposto (Elaborado pelos autores)

O lado esquerdo do modelo proposto explicita dois fatores que influenciam diretamente o
alinhamento estratégico de TI: a necessidade de Participagio da Geréncia de TI no
Planejamento de Negocio e a necessidade de Participagdo da Geréncia de Negocio no
Planejamento de Tl. A dimensdo social do processo de planejamento estratégico (REICH e
BENBASAT, 1996), a atengdo e participa¢do da administracdo sénior da organiza¢do no
processo de formulagdo de estratégia (CHAN et al., 1997), e a Teoria da Gestio do
Conhecimento (KEARNS e SABHERWAL, 2006) justificam a participacdo de executivos de
Negocio e de TI, reciprocamente, nos processos de formulagdo das estratégias de Negocio e
de TI e fundamentam a inclusdo da Participacdo da Geréncia de TI no Planejamento de
Negocio e da Participa¢do da Geréncia de Negocio no Planejamento de TI no modelo
conceitual. O modelo faz, também, ainda em seu lado esquerdo, uma recomendagdo quanto as
habilidades requeridas dos profissionais de Negoécio e de TI, que irdo participar e,
efetivamente, contribuir para que a organizacgao alcance o alinhamento estratégico de TI. Os
profissionais de Negocio precisam entender a capacidade, aplicabilidade e potencial da TI, e
reconhecer a importancia de envolvé-la desde o inicio no processo de planejamento
estratégico da organizacdo. Este Conhecimento de TI pela Geréncia de Negocio foi ressaltado
no modelo de Kearns e Sabherwal (2006) e incluido no modelo proposto. De forma similar, os
profissionais de TI precisam ter conhecimentos sobre os mercados e produtos de sua
organizacdo. A necessidade de Conhecimento de Negocio pela Geréncia de TI foi
demonstrada no modelo de Teo e King (1997), que argumentam que tal conhecimento facilita
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o processo de convencimento da alta geréncia sobre a importancia da TI para a organizagao
alcangar seus objetivos de negdcio.

O lado direito do modelo proposto responde aos questionamentos sobre os resultados
alcangados pelos investimentos em Tecnologia da Informagao realizados pelas organizagdes.
Sua fundamentacdo tedrica baseia-se na relagdo do alinhamento estratégico de TI com o
Desempenho Organizacional e com a Eficacia da TI (CHAN et al., 1997), na relagdo da
Eficacia da TI com o Desempenho Organizacional (CHAN et al., 1997), e na Gestdo dos
Projetos de TI como mediador da relagao entre alinhamento estratégico e o impacto da TI nos
Negocios (KEARNS e SABHERWAL, 2006). O modelo conceitual propde que a qualidade
do plano de projeto de TI e a quantidade de problemas na sua implementagao (KEARNS e
SABHERWAL, 2006), representadas pela Gestdo dos Projetos de TI, irdo mediar a relacdo
entre o alinhamento estratégico de TI e a Efetividade de TI. Esta, por sua vez, ird influenciar o
Desempenho Organizacional (CHAN et al., 1997). Da mesma forma, o alinhamento
estratégico de TI (CHAN et al., 1997) também ird influencia-lo.

Por fim, para destacar os aspectos de continuidade do processo de alinhamento estratégico
ressaltado por vérios autores e, em especial, por Brodbeck e Hoppen (2003), o modelo
proposto apresenta, em sua parte inferior, como uma base de sustentacdo, a funcdo
Acompanhamento Continuo. Para alcancar o alinhamento estratégico de TI, todos os
envolvidos devem entender que tal se trata de um processo incremental de implementacao e
aprendizado (HIRSCHHEIM e SABHERWAL, 2001). Isto ¢, poderdao ocorrer momentos de
maior ou menor alinhamento estratégico de TI, causados pelas alteragdes que ocorrem dentro
da organizagdo, ja que esta se encontra inserida em ambiente externo competitivo. Assim, a
melhor forma de assegurar que o alinhamento estratégico de TI seja alcangado ¢ mantido em
niveis adequados ¢ por meio de seu acompanhamento constante, tanto na fase de
planejamento, quanto na fase de implementacio (BRODBECK e HOPPEN, 2003).
Adicionalmente, alguns autores sugerem o uso de métricas adequadas para poder medi-lo,
através de pardmetros que indiquem sua evolucdo e que permitam corrigir eventuais
alteracdes indesejadas (LUFTMAN, 2000; TEO e KING 1997).

Em resumo, o modelo conceitual tedrico proposto mantém os principais conceitos
encontrados nos modelos de alinhamento estratégico de TI, como: formula¢do e
implementagdo, ajuste estratégico e integracdo funcional, processo continuo e mudanga no
pensamento gerencial. Além disso, o modelo consolida conceitos propostos individualmente
pelos autores estudados. O modelo explicita a importdncia das areas de Negocio e TI
participarem mutuamente dos processos de planejamento, estarem integradas durante a
execu¢do da estratégia e possuirem meios eficazes de comunicagdo. O modelo também mostra
os relacionamentos entre o alinhamento estratégico de TI e os resultados alcangados pelo uso
da tecnologia da informacdo, destacando o papel da gestdo dos projetos de TI para a eficicia
de TI e, por conseguinte, para o proprio desempenho organizacional.

5. Observagoes Finais

Este artigo partiu da importancia da Tecnologia da Informacdo nas organizacdes e da
necessidade de se alcancar o Alinhamento Estratégico entre Negocios e TI. Foram revisados,
separadamente, os principais modelos de alinhamento estratégico de TI e, posteriormente, 0s
mesmos foram triangularizados, de forma a se identificar pontos comuns e complementares.
A partir dai, um Modelo Conceitual Teorico foi proposto. Entretanto, ainda que baseado em
modelos validados e teorias comprovadas (GIL, 2002), o modelo conceitual aqui apresentado
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necessita ser validado cientificamente. Faz-se, portanto, necessario que a validacdo ocorra
pela ligagdo do modelo tedrico com dados oriundos de pesquisas empiricas (GIL, 2002).

Esta pesquisa ambicionou triangular diversos modelos de alinhamento estratégico de TI de
forma analitico-tedrica e ndo empirica, o que limita a validade das suas conclusdes (RAMOS
e JOIA, 2007). Além disso, a propria andlise ¢ limitada pelo investimento de tempo e recursos
que puderam ser utilizados (RAMOS e JOIA, 2007). E inerente ao uso da estratégia de
triangulacdo conceitual/tedrica a emergéncia de divergéncias ou resultados contraditorios
(FLICK, 1992; PATTON, 1990; SCANDURA e WILLIAMS, 2000; YIN, 2005). Tal fato
pode estar ligado as limitagcdes do estudo. Podem, por outro lado, revelar que o objeto em
estudo se apresenta de forma diferente, quando enfocado sob diversos angulos (VERGARA,
2004). Na analise dos modelos foram identificadas posturas diferentes entre Teo e King
(1997) e Kearns e Sabherwal (2006). Enquanto Teo e King (1997) afirmam que o
conhecimento do Negodcio pelo executivo de TI ¢ um fator-chave de influéncia na extensao do
alinhamento estratégico de TI, Kearns e Sabherwal (2006) afirmam que o conhecimento de TI
pela administracdo sénior da organizacdo ¢ um fator-chave de influéncia no alinhamento
estratégico. Assim, as duas visdes foram incluidas no modelo proposto, por serem entendidas
como complementares, ao contribuirem para o melhor entendimento reciproco das areas de
Negocios e TI e, conseqiientemente, para o alinhamento estratégico de TI.

Como recomendagdes gerenciais, este artigo sugere aos profissionais de TI que busquem
conhecer os Negocios de suas organizagdes como forma de ajuda-las a alcancar seus objetivos
de resultados (TEO e KING, 1997). Nao ¢ adequado que eles se concentrem apenas nos
aspectos técnicos de sua area; ao contrario, devem se esforcar para aprender sobre os negdcios
de sua organizag¢do, pensando em formas de como usar a TI para suporta-los melhor e/ou, até
mesmo, modifica-los. Também para os executivos de Negocio fica a indicagdo de procurarem
conhecer mais sobre o papel da Tecnologia da Informacao, suas aplicagdes e possibilidades
(KEARNS e SABHERWAL, 2006). Eles também devem procurar incentivar a participagao e
envolvimento de TI, desde cedo, nos processos de planejamento estratégico empresarial
(CHAN et al., 1997). Este trabalho termina sugerindo que analises mais profundas sejam
elaboradas. Dessa forma, esse artigo deve ser considerado uma pesquisa em andamento, a
qual certamente podera ser refinada, ndo apenas com uma extensdo empirica, mas, também,
com um, ainda maior, aprofundamento tedrico (RAMOS e JOIA, 2007).
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