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Resumo: O objetivo desse artigo é identificar elementos relevantes para promover o 
alinhamento da área Tecnologia da Infomação (TI) com áreas estratégicas de negócios, 
dentre o amplo espectro de literatura sobre o assunto. Esse alinhamento é um dos principais 
problemas dos executivos, no entanto, abordagens isoladas parecem fragmentadas e 
insuficientes para favorecer a abrangência e a integração. Parte-se do modelo de Chen 
(2008) para categorizar e analisar a integração sob as perspectivas da comunicação, da 
arquitetura corporativa e da governança, a partir de criterios do gestor. O resultado é a 
elicitação de elementos relevantes para eleição, adaptação ou desenvolvimento empírico de 
modelos de alinhamento. 
Palavras-chave: Alinhamento TI-Negócios; Arquitetura Corporativa; Governança 
Corporativa. 

1. Introdução 

Uma das áreas mais influenciadas pelo contexto dinâmico, complexo e competitivo 
das organizações, com reflexos em mudanças constantes na forma de gestão e no 
posicionamento em relação ao mercado e à concorrência, é a área da Tecnologia da 
Informação.  

A TI influencia as organizações no seu ordenamento interno e no seu planejamento 
para o futuro. As funções desempenhadas pela TI dentro das organizações incluem atividades 
importantes para o desenvolvimento institucional, extrapolando a simples questão de infra-
estrutura de dados e sistemas de gestão.  

A importância da TI no  envolvimento com questões como a inovação tecnológica, 
agregação de tecnologias na melhoria dos processos de gestão, gerência dos sistemas de 
gestão e disponibilização das informações para a tomada de decisão, transformam a TI em 
área estratégica capaz de agregar um valor adicional à organização.  

No entanto, o alinhamento e a integração da área de TI com áreas estratégicas da 
organização são um dos principais problemas dos executivos da TI e uma das grandes 
preocupações dos administradores corporativos. 

Em sua sétima pesquisa anual realizada e publicada, no início de 2008, a Revista 
Virtual CIO (2008) destaca que, para 82% dos 558 respondentes, o problema de alinhamento 
é a atividade número um no ano de 2008. 

Na melhoria da gestão interna, a questão do alinhamento tem sido abordada com 
freqüência na literatura atual. Diversos mecanismos ou metodologias foram desenvolvidos 
com o objetivo de facilitar e promover o alinhamento.  

 No entanto, o sucesso do alinhamento estratégico é dependente das dimensões 
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social e intelectual e é fortemente influenciado pela cultura organizacional (AVISON et al., 
2004; CAMPELL et al., 2005). 

Inicialmente as abordagens de integração buscaram subsidiar as decisões do 
planejamento estratégico da organização na busca do apoio para a execução da estratégia 
organizacional. Apesar das abordagens de alinhamento serem bem desenvolvidas, os 
problemas continuam  significativos e presentes nas organizações, muito em parte, pela sua 
complexidade de implementação e pela falta de uma visao sistêmica das questões.  

Dessa forma, considerando que a TI é uma área de rápida evolução, mudança e 
transformação, com fortes reflexos em toda organização para integrar inovação e tecnologia 
em sua gestão e processos de negócio, estudos que objetivem uma contribuição significativa 
para a evolução da temática do  alinhamento e da integração da área de TI necessitam de uma 
adequada revisão bibliográfica sobre o estado da arte do assunto. 

Esse artigo, ao analisar algumas abordagens acerca do alinhamento,  busca elicitar  
elementos que necessitam ser considerados para que o  referido alinhamento da TI com a 
estratégia da organização, que  se caracterize pelo potencial de abrangência e integração.  

Pergunta-se: quais elementos necessitam ser considerados no alinhamento da TI 
com áreas estratégicas em abordagens abrangentes e integradoras? 

Para categorização de algumas abordagens consideradas relevantes para o assunto será 
utilizado o modelo de Chen (2008) que se distingue por propor o alinhamento em 3 
perspectivas: comunicação, arquitetura corporativa e governança.  

Nessas três perspectivas serão elencados, a partir de uma análise da literatura, os 
elementos que necessitam ser considerados para o desenvolvimento da temática, a partir do 
ponto de vista do gestor de TI, os autores, no caso. 

O resultado encontrado na análise são elementos norteadores que necessitam ser 
considerados ao se eleger, desenvolver ou integrar determinada abordagem para o 
alinhamento entre TI com outras áreas, numa organização específica. 

2. A importância estratégica do Alinhamento Organizacional 

Rezende (2002) afirma que as organizações necessitam realizar sua reestruturação, 
reorganização, flexibilização, adaptação e modificação de forma política, social e econômica 
para continuarem presentes e a crescer no mercado de negócios de forma contínua e 
sustentada. 

As organizações, para serem efetivas, precisam ainda criar alinhamento entre seus 
elementos constituintes, incluindo sua missão, visão, estratégia, estrutura organizacional seus 
valores, processos de trabalho e suas respostas adequadas ao dinâmico e turbulento ambiente 
externo. O alinhamento organizacional cria as condições necessárias para o fortalecimento das 
unidades individuais, proporcionando aos colaboradores uma oportunidade de mudança e a 
possibilidade de contribuições mais efetivas para o alinhamento organizacional e à produção 
de resultados (KAPLAN; NORTON, 2006). 

Esse alinhamento específico é importante devido as rápidas evoluções e 
transformações da área de TI, ao crescente valor financeiro investido no setor 
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; TALLON; KRAEMER, 2003) e à contribuição 
que esta área pode fornecer, na situação atual do mercado, na execução da estratégia 
organizacional (GRAEML, 2003). 
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Avison et al. (2004) destaca que o alinhamento ajuda as organizações em três 
aspectos: a) na maximização do retorno dos investimentos de TI, b) na obtenção de uma 
vantagem competitiva através da TI, e c) por permitir direção e flexibilidade para reagir diante 
das novas oportunidades. Permite às organizações, além da sinergia e o desenvolvimento dos 
planos corporativos, a busca do aumento da rentabilidade e da eficiência. Também permite 
ampliar as competências essenciais, habilidades e uso da tecnologia na melhoria da eficiência 
(PAPP, 1999; LUFTMAN; BRIER, 1999; KAPLAN; NORTON, 2006). 

O uso da tecnologia na capacidade dinâmica da organização não se refere somente a 
uma sofisticada funcionalidade tecnológica, mas à capacidade organizacional de obter um 
diferencial em relação aos seus competidores (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). 
Isso significa que não é suficiente somente agregar ou disponibilizar as novas tecnologias na 
organização, mas trabalhar na perspectiva de implantar o alinhamento estratégico nas 
organizações, além dos fatores financeiros, pois são essas ações apresentem reflexo na 
melhoria do desempenho organizacional (BERGERON et al., 2004).  

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que a TI deve suportar e apoiar as decisões 
estratégicas do negócio e não ser concebida somente como um centro de custo adicional para 
a organização. Na mesma linha, Tallon e Kraemer (2003) realizaram pesquisa e constataram 
uma tendência de redução dos custos da TI com a implantação do alinhamento da TI com o 
negócio organizacional, especialmente no médio e longo prazo.  

A TI pode agregar valores aos produtos e/ou serviços da organização, auxiliando a 
promoção das suas inteligências competitiva e empresarial (LUFTMAN; BRIER, 1999) de 
forma a ser uma vantagem competitiva para a organização (WILKINSON, 2006). 

Nesse contexto as organizações reforçam o papel relevante da TI com atuação 
alinhada com a organização. Uma importância maior pode ser atribuída à área da TI quando 
focado em mudanças organizacionais, elevando-a ao status de recurso estratégico e 
transformador dos negócios (RIBEIRO, 2003; HUANG; HU, 2007).  

Nesse sentido, o alinhamento não é um evento ou um resultado (AVISON et al., 
2004), mas um processo contínuo e permanente de adaptações e mudanças (HENDERSON; 
VENKATRAMAN, 1993; AVISON et al., 2004), pelo qual se busca uma vantagem 
competitiva sustentada (HUANG et al., 2005). 

O alinhamento da TI com a área de negócios foi inicialmente focado a partir do 
planejamento estratégico da organização. Nesse sentido, surgiu o Planejamento Estratégico da 
Tecnologia da Informação.  

Diversas outras ferramentas e metodologias surgiram para alinhar a área de TI com o 
foco na melhoria da gestão do órgão de TI. Estas abordagens buscaram resolver o problema 
do alinhamento a partir da concepção técnica do órgão de TI e não em uma abordagem 
sistêmica e integrada com toda a organização. 

A busca do alinhamento organizacional, no entanto, necessita estar relacionada à 
organização como um todo, de forma holística. Algumas pesquisas e estudos teóricos 
abordam a questão do alinhamento focando de forma intensa e específica o relacionamento 
entre as áreas de TI e negócios e precisam ser considerados para evolução de abordagens que 
busquem abrangência e integração. 

Nesse sentido, para fins desse estudo, utiliza-se o modelo  de Chen (2008)  para 
categorização de elementos relevantes de algumas abordagens de  alinhamento a partir de três  
perspectivas: comunicação, a arquitetura corporativa e a governança. 
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A ênfase do alinhamento será focada na gestão dos processos de compartilhamento do 
conhecimento entre as áreas de TI e de negócios da organização (KEARNS; SABHERWAL, 
2007), na inserção da TI dentro da cadeia de valor (TALLON; KRAEMER, 2003) e na 
melhoria dos processos internos (NDEDE-AMANDI, 2004). 

3. O Alinhamento via Comunicação 

Reich e Benbasat (2000) afirmam que o alinhamento é resultante da comunicação e do 
planejamento realizado entre a área de TI e de negócios.  

A abordagem via comunicação evidencia a importância  da relação do planejamento 
estratégico organizacional com o planejamento das atividades da Tecnologia da Informação. 
Define uma infra-estrutura de suporte para a estratégia organizacional visando a eficiência e a 
eficácia dos serviços executados e no uso dos recursos organizacionais e apresenta um modelo 
baseado em análise de domínios que relacionam a estratégia de negócio com a estratégia de 
TI.  

Uma forte preocupação com o domínio da informação é a preocupação para a 
ampliação do modelo original do alinhamento estratégico. Também analisa nesta abordagem a 
preocupação com a perspectiva cultural e social do alinhamento e no compartilhamento de 
conhecimento entre as equipes de TI e de negócios envolvidos.  

Dessa forma, a perspectiva de alinhamento reporta para a “dimensão social” do 
alinhamento, que pode ser definido como o espaço no qual os executivos e colaboradores da 
organização compartilham os conceitos de missão, objetivos e planos (CHEN, 2008). Busca 
eliminar o “gap” cultural entre diferentes setores em direção à padronização de uma 
linguagem comum, assim como o compartilhamento de conhecimentos. 

O alinhamento entre a TI e a área de negócios é definido no curto prazo quando os 
executivos de ambas as áreas conhecem também a área de atuação do outro. No longo prazo o 
alinhamento é possível quando os executivos de TI e da área de negócio compartilham uma 
visão comum para a organização (REICH; BENBASAT, 2000).  

A integração das organizações com fornecedores, clientes e o mercado reporta para a 
necessidade de alinhar a atuação interna e externa, sendo este um requisito para eficiência na 
aplicação de recursos de TI. Manter o necessário equilíbrio nesse balanço das duas atuações é 
o primeiro nível do alinhamento, denominado de ajuste estratégico. O segundo nível do 
alinhamento é o da TI com a área de negócios, denominada de  integração funcional 
(HENDERSON; VANKATRAMAN, 1993). 

Nesta perspectiva, Henderson e Venkatraman (1993) elaboraram um modelo para 
promover o alinhamento estratégico focado em promover o alinhamento entre a área de TI e 
de negócios da organização, que é referência na bibliografia na área, sendo citado e discutido 
na grande maioria das publicações sobre o tema.  

Esse modelo é baseado em dois direcionadores: a área de negócios e a área de TI além 
de quatro dimensões: estratégia de negócios; infra-estrutura e processos de negócio; estratégia 
de TI; e infra-estrutura e processos de TI. Define o relacionamento entre a estratégia e a infra-
estrutura através do ajuste estratégico e a relação entre a TI e a área de negócios através da 
integração funcional. 

4. Alinhamento via Arquitetura Corporativa 

A abordagem a partir da Arquitetura Corporativa foca uma explicitação clara da 
organização e suas funções e atividades. É baseada em uma abrangência multifuncional e 
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multidisciplinar de colaboração em uma visão holística da organização. Relaciona estratégia, 
pessoas, estrutura organizacional, funções, informações e infra-estrutura.  

Destaca Chen (2008) que o alinhamento via Arquitetura Corporativa é a abordagem 
preferencial de alinhamento,  mais destacada na literatura, e parte da visão da área de TI, que 
permite uma abrangência multifuncional e multidisciplinar de colaboração, essencial para 
articular e implementar necessidades estratégicas de negócio.  

A decomposição de um sistema (ambiente) complexo em partes menores gerenciáveis, 
sua descrição, a orquestração de suas interações constitui a chamada Arquitetura Corporativa 
(ROOD, 1994; IYER; GOTTLIEB, 2004). A governança da orquestração das interações é 
regulada por um conjunto de regras e princípios, também chamado de arquitetura do 
conhecimento organizacional. 

A Arquitetura Corporativa tem seu desenvolvimento no interior da disciplina da 
Engenharia Organizacional. Esta disciplina, de forma harmoniosa, adota da Engenharia 
Industrial a visão holística que esta promove para o desenho, desenvolvimento e 
implementação de sistemas integrados de pessoas, materiais e equipamentos, incorporando 
nesta abordagem os conhecimentos da Engenharia de Sistemas e da Reengenharia de 
Processos (LILES et al., 1996) e promove, assim, a re-configuração das organizações para 
melhor promoverem sua missão (TRIBOLET, 2005). 

A boa prática arquitetônica é um processo descritivo da organização e funciona como 
base para as mudanças organizacionais, facilita a inovação a partir do compartilhamento de 
uma visão comum da organização.  

Os modelos de implementação das arquiteturas corporativas baseiam-se em práticas 
incrementais e contínuas de melhoria, reunidas de forma unificada e coesa que relacionam 
todas as unidades e visões organizacionais gerando uma compreensão unificada dos recursos, 
potencialidades e fragilidades organizacionais. 

Na configuração dos mercados atuais, nenhuma empresa - para obter a sua 
sustentabilidade - pode se concentrar somente e exclusivamente em sua própria atividade. 
Para obter o controle sobre a riqueza das interconexões com seus clientes, fornecedores e 
demais parceiros, a arquitetura corporativa é um bem valioso (JONKERS et al., 2006). Nesta 
convergência entre as organizações e para o suporte do negócio, a segurança das informações 
é fator relevante (KIM; LEEM, 2005). 

A Arquitetura Corporativa é o conjunto de representações descritivas relevantes 
utilizadas para descrever a organização e que servirão de base para as mudanças 
organizacionais (ROOD, 1994; ZACHMAN, 2006) e que deverá ser mantido ao longo de sua 
vida útil.  

É também utilizada para identificar problemas decorrentes de processos de 
interoperabilidade (ANAYA; ORTIZ, 2005) e suporta o desenvolvimento dos sistemas de 
informação e o desenvolvimento da reengenharia organizacional (ROOD, 1994), fornecendo 
suporte aos processos de inovação e na melhoria da gestão (TRIBOLET, 2005). 

A Arquitetura Corporativa define os componentes e as relações entre esses próprios 
componentes da organização. Por sua vez, estes, conforme Tarcisius (2002) são constituídos 
pelos seguintes elementos: estratégia – as decisões sobre a organização e a utilização dos 
recursos para atingir os objetivos; pessoas – identifica o recurso humano, habilidades e como 
utilizar estas habilidades; estrutura organizacional – define a organização hierárquica e 
geográfica; funções – consiste nas tarefas e processos organizacionais; informação – o 
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conhecimento e os dados utilizados pelas pessoas, processos e tecnologias; e infra-estrutura – 
representada pelos equipamentos, maquinas, métodos e ferramentas requeridas e necessárias 
para atingir os objetivos organizacionais (TARCISIUS, 2002). 

Entre os objetivos de uma arquitetura corporativa está aquele de ser um elo de ligação 
estrutural da estratégia corporativa com a sua implementação (IYER; GOTTLIEB, 2004; 
ZACHMAN, 2006).  

A Arquitetura Corporativa fornece uma visão comum dos principais recursos da 
organização: pessoas, processos e tecnologia (ANAYA; ORTIZ, 2005), informação e 
conhecimento (IYER; GOTTLIEB, 2004). Ajuda a desenvolver uma perspectiva de formação 
de uma rede de relacionamentos da organização (DREYFUS; IYER, 2006) apoiados por 
ações da área de TI e com influência no relacionamento interno e externo da organização. A 
Arquitetura corporativa pode ser vista a partir de uma visão estratégica (NADLER et al., 
1994; KAPLAN; NORTON, 2000; HAMMEL; PRAHALAD, 1994), organizacional 
(NADLER et al., 1994) ou tecnológica (DREYFUS; IYER, 2006). 

No entanto, a Arquitetura Corporativa ainda está na sua infância (JONKERS et al., 
2006) e seu surgimento foi influenciado pelos trabalhos de Zachman (1987) e de Sowa e 
Zachaman (1992), baseados na organização dos recursos de Sistemas de Informações e 
Tecnologia da Informação presentes e utilizados em uma organização.  

Nessa fase inicial,  o foco era gerenciar a complexidade da estrutura de TI que estava 
sendo desenvolvida nas organizações e a forma de como reduzir e manter seus custos 
gerenciados. A Arquitetura Corporativa é também utilizada para promover o alinhamento 
entre negócios e a TI (STRNADL, 2006). 

O desenvolvimento de organizações mais ágeis e integradas exigiu novas estruturas 
nas quais os arquitetos identificam a estratégia e as metas de negócio para relacioná-las às 
pessoas e tecnologias de informação, necessárias para suportar o negócio organizacional.  

Nesta segunda geração (CARDOSO, 2005) a arquitetura corporativa é orientada para 
os processos de negócio, quando os gestores e executivos começam por identificar as 
mudanças estratégicas necessárias a realizar no contexto da organização. 

Uma organização pode tomar a decisão de usar uma arquitetura para atingir um ou 
mais objetivos. Dos benefícios que podem ser alcançados com a utilização da arquitetura 
corporativa na organização destacam-se (CARDOSO, 2005): obter uma maior compreensão 
da empresa; adquirir e registrar conhecimentos para uso posterior; projetar e especificar uma 
parte da empresa (funções, informação, comunicação, etc.); servir como base para a análise de 
partes ou aspectos da empresa; permitir a simulação do funcionamento da empresa; definir 
uma base para a tomada de decisões sobre as operações e a organização da empresa; construir 
uma estrutura para o desenvolvimento e implementação de software de forma integrada; 
identificar a funcionalidade e comportamento da empresa em termos de processos, atividades, 
operações e eventos; descrição dos processos, do fluxo de controle e dados, e pontos de 
decisão; identificar as capacidades funcionais das aplicações; descrever o fluxo de 
documentos e dados e identificar os arquivos de dados ou bases de dados; e reconhecer os 
papéis desempenhados na organização pelos seus funcionários.  

A Arquitetura Corporativa tem como foco o apoio à tomada de decisão e para tanto 
precisa atender aos requisitos de confiabilidade, integridade e disponibilidade (JOHNSON et 
al., 2007). Ela procura resolver o problema a partir da base da organização (LIENHARD, 
2007) e desta forma precisa ser construída em uma abordagem alicerçada nos processos de 
negócio. Ao mesmo tempo em que é dinâmica, flexível, é também estável. Pode-se identificar 
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a Arquitetura Corporativa como o meta-processo organizacional, a partir do qual se 
desenvolvem os demais processos de negócio, relacionados com a gestão dos processos de 
negócio (BPM – Business Process Management).  

5. Alinhamento via Governança 

O alinhamento organizacional na abordagem a partir da governança corporativa 
favorece a implementação de uma sinergia interna para alcançar os objetivos organizacionais. 
Baseia-se em processos de medição de performance e do monitoramento na implementação 
da estratégia no controle de recursos, performance e serviços.  

As práticas de governança corporativa baseiam-se em conceitos de transparência, 
eqüidade, prestação de contas e responsabilidade corporativa. Propõe que uma boa estratégia 
corporativa baseia-se no alinhamento dos elementos organizacionais como recursos, negócios 
e organização. Relaciona no processo de alinhamento todas as unidades organizacionais, 
envolvendo o conselho de administração, as unidades de apoio e as unidades de negócio. Em 
uma ferramenta para o alinhamento organizacional, via governança corporativa, utiliza a 
representação visual dos mapas estratégicos para a divulgação da estratégia e geração de 
sinergia na busca do alinhamento organizacional.  

É possível verificar que o alinhamento é o resultado da sinergia entre todas as áreas da 
organização. Kaplan e Norton (2006) utilizam a metáfora do barco a remo para ilustrar o 
alinhamento. Da mesma forma como em uma equipe de remadores, os quais impulsionam um 
barco a remo, onde a motivação é fator fundamental, o desempenho é resultante da sinergia e 
sincronismo das ações desenvolvidas e o foco, ou objetivo comum estabelecido, no qual o 
esforço é concentrado e direcionado.  

A equipe de remadores possui uma liderança estabelecida (o timoneiro) e cujas 
decisões (táticas e uso de recursos) são reportadas para o grupo de remadores a cada mudança 
de plano necessária e implementada. De forma similar, a organização para gerar valor precisa 
estar alinhada em todas as suas unidades para obter o melhor desempenho. 

O alinhamento a partir da governança segue a trilha da medição da performance e do 
monitoramento na implementação da estratégia aplicada nos projetos executados, no uso 
controlado dos recursos organizacionais, na performance dos processos de negócio e na 
qualidade da entrega de serviços. Sua implementação pode se efetivar por meio do Balanced 
Scorecard, que traduz a “estratégia” em “ação”, na busca de objetivos mensuráveis, além das 
medições convencionais (CHEN, 2008). 

A governança corporativa, segundo o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa 
(IBGC), é um sistema pelo qual as sociedades são dirigidas e monitoradas, envolvendo-se 
acionistas e cotistas, Conselho de Administração, Diretoria, Auditoria Independente e 
Conselho Fiscal.  

As boas práticas de governança corporativa têm a finalidade de aumentar o valor da 
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade. A idéia da 
governança corporativa ganhou força na gestão das empresas com os escândalos financeiros, 
divulgados nos anos de 2001 e 2002, envolvendo as empresas Enron, Global Crossing, Xérox, 
WorldCom e Merck. A partir desses escândalos, nos EUA foi aprovada, em 2002, a lei 
Sarbanes-Oxley - conhecida como SOX - em uma reação para se garantir mecanismos de 
auditoria e de segurança confiáveis (de transparência) com relação à atuação das empresas, 
objetivando-se evitar fraudes ou possuir meios de identificação de suas ocorrências.  

O IBGC desenvolveu o código da governança corporativa, cujo objetivo é indicar 
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caminhos para todos os tipos de sociedades, visando: aumentar o valor da sociedade, melhorar 
o seu desempenho, facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixos e contribuir para sua 
perenidade. Dentre os princípios destacados pelo código estão a Transparência, Eqüidade, 
Prestação de Contas (Accountability) e Responsabilidade Corporativa (IBGC, 2004). 

As práticas da governança corporativa (OLIVEIRA et al. 2004) se baseiam em: 

a) Fairness, traduzida como senso de justiça e de eqüidade para com os acionistas 
minoritários e contra transgressões de majoritários e gestores; 

b) Disclosure, usualmente chamada de transparência para com dados acurados, significando 
registros contábeis fora de dúvida e relatórios entregues nos prazos combinados; 

c) Accountability, ou responsabilidade pela prestação de contas por parte daqueles que 
tomam as decisões nos negócios e; 

d) Compilance, ou obediência (cumprimento para com) às leis do país. 

Um dos princípios da boa governança corporativa é que o Conselho de Administração 
tem o dever de prover a orientação estratégica para a empresa. No desenvolvimento da 
estratégia empresarial, os aspectos de curto e longo prazos precisam ser considerados. No que 
diz respeito ao último, deve-se levar em conta o tema da sustentabilidade. Pode-se deduzir 
logicamente, então, que governança estratégica e sustentabilidade se tornam inseparáveis e o 
sucesso de um é dependente do sucesso do outro. Não se pode mais planejar estrategicamente 
sem se levar em conta o tema da sustentabilidade (KING, 2007). 

Kaplan e Norton (2006) apresentam ainda dois problemas que exigem a ação da 
governança: a seleção adversa e o risco moral. Como seleção adversa, destacam que, ocorre 
quando os vendedores dispõem de melhores informações sobre a qualidade do produto ou 
serviço em oferta do que as do comprador. Como risco moral - ou ações ocultas -, ocorre 
quando os executivos utilizam “capitais de terceiros” para distorções, tais como aplicações em 
sedes luxuosas e desfrute de remunerações excessivas, dada a realidade organizacional, dentre 
outras. 

Como forma de valorizar as iniciativas da governança corporativa surge a necessidade 
de disponibilizar ao Conselho de Administração informações consistentes relacionadas com a 
empresa (KAPLAN; NORTON, 2006) através dos indicadores disponibilizados pela 
organização (com base no qual os relatórios de gestão, os quais são avaliados pelos 
conselheiros).  

Para disponibilizar informações consistentes as unidades organizacionais precisam 
estar alinhadas, promovendo sinergias internas, e orientadas pela estratégia organizacional 
definida e divulgada, buscando os objetivos organizacionais. As sistemáticas do Balanced 
Scorecard - proposta por Kaplan e Norton (1997) - e dos Mapas Estratégicos - também 
proposta por KAPLAN e NORTON, (2004) - são as formas mais utilizadas para buscar os 
objetivos estratégicos e a promoção do alinhamento organizacional (KAPLAN; NORTON, 
1997, 2004, 2006)  

6.  Categorização e Análise  

 Para que o alinhamento da TI com outras áreas seja abrangente e integrador, é 
necessária a elicitação dos elementos que necessitam ser considerados na escolha das 
abordagens a serem utilizadas para tal tarefa, ou mesmo no desenvolvimento de uma 
abordagem híbrida ou inovadora a partir de um ponto de vista, uma vez que a visão da 
organização é distinta entre os envolvidos. 
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 Tomando como base de categorização o modelo de Chen (2008),  que distingue 
3 perspectivas de alinhamento organizacional,  distingui-se e analisa-se os potenciais de 
algumas abordagens. 

 E os 7 critérios utilizados para análise dos elementos das abordagens servem de 
suporte para que a partir do ponto de vista do gestor seja possivel perceber o valor contido em 
cada abordagem de alinhamento, utilizada de forma isolada ou integrada em um modelo 
próprio definido para a realidade da organização. 

Chen (2008) estruturou a análise do alinhamento organizacional a partir de três 
perspectivas, sendo que  dentre as abordagens apresentadas destacam-se nessas perspectivas:  
comunicação (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; REICH; BENBASAT, 2000; 
LUFTMAN, 2000); arquitetura corporativaa (ZACHMAN, 1987; OPEN GROUP, 2002; 
GARTNER, 2005; CHEN; KAZMAN; GARG, 2005; SESSIONS, 2007) e da governança 
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2004, 2006).   

O quadro a seguir procura ordenar os elementos das abordagens a partir das 
perspectivas de Chen (2008) para facilitar a análise a partir dos critérios elencados e, dessa 
forma, visualizar o potencial de cada abordagem para a proposta de integração.  

Quadro 1 - Análise Comparativa das Abordagens do Alinhamento Negócio e TI 

Critérios Via 
Arquitetura Corporativa 

Via 
Governança 

Via 
Comunicação 

Modelo/Método Zachman, TOGAF, Gartner, 
FEA 

Mapas estratégicos SAM;  
Dimensão Social 

Perspectiva Integração de aplicações 
corporativas; modelagem de 
processos;  
gestão de protfolio 

Entrega de valor; 
gestão de recursos; 
avaliação de 
performance 

Planejamento 
estratégico;  
Relacionamento entre 
TI e Negócios 

Estímulo Eventos/cenário Mudança e Políticas Mudança e 
planejamento 

Quem 
(liderança) 

Arquitetos Auditor Executivos (CIO e 
CEO) 

Quando alinhar 
ou realinhar 

Novos processos e novas 
aplicações (mudanças) 

Auditoria e políticas 
definidas 

Revisão do 
planejamento 
estratégico 

O que alinhar Modelo de negócios e versão 
arquitetônica 

Requisitos; 
performance 

Visão; requisitos e 
motivação 

Técnicas Modelagem Scorecard  Integração e ajustes 
Fatores críticos 
de sucesso 

Modelagem corporativa; 
integração (gestão de 
workflow e protfolio) 

Regulação e 
conformidade 

Suporte de gestão 
superior; 
implementação da 
visão; cultura 

       Fonte: Elaboração própria 

Os estudos analisados são aqueles que contribuem e que necessitam ser considerados 
para que as organizações criem o alinhamento e a integração, do ponto de vista do gestor que 
analisou as abordagens a partir de critérios de interesse e de perspectivas. 

No entanto, a análise das abordagens de integração a partir dos critérios elencados 
evidencia uma relevância genérica de cada uma das abordagens. Ou seja, as abordagens 
estudadas, não evidenciam adequadamente a influencia ou a importância de fatores subjetivos 
para a integração. Essa relevância relaciona-se ao ponto de vista a partir do qual a integração 
se propõe. Ou seja, arquitetos, auditores, executivos, stakeholders ou outros.  
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A categorização levantada no quadro 1 apresenta-se genérica e virtual, pois elicita o 
elementos do alinhamento a partir de uma revisão de literatura que, atualizada é o ponto de 
partida para explorações empíricas, cujo levantamento de elementos partirá de problemas 
reais do gestor. 

6. Considerações Finais 

Observa-se que a problemática do alinhamento é bastante abordada na literatura em 
busca da integração da área de TI com a área de negócios, havendo uma ampla gama de 
abordagens. No entanto, verifica-se que essas abordagens foram geradas em contextos 
específicos, para problemáticas igualmente especificas, sob o ponto de vista de determinado 
decisor e sua problemática real. 

Dessa forma, a busca de um estado da arte para estudos empíricos que possuam 
potencial integrador e abrangente, procurou levantar abordagens mais recentes sobre o 
assunto e, tomando como base o modelo de Chen (2008), categorizou os elementos 
considerados mais relevantes, sob o ponto de vista de 7 critérios propostos pelos autores. 

O resultado da categorização e da análise é um mapeamento do que as abordagens 
analisadas podem contribuir em cada perspectiva e sob cada critério, para a escolha, 
adaptação ou desenvolvimento de um modelo de alinhamento específico. 

Teoricamente há um consenso de que esse alinhamento estratégico propiciaria um 
ambiente cooperativo, possibilitaria que a alta administração atue como facilitadora e 
direcionadora dos recursos abrangendo as relações vertical, horizontal, transversal, dinâmica e 
sinérgica para assegurar a adequação estratégica. 

Na prática, conclui-se que a integração necessita considerar fortemente tomadas de 
posição e decisão que vão além de definir uma nova estrutura integrada e deve buscar 
entender e superar, problemas culturais que dificultem tal aproximação e que são específicos 
de cada gestor e de cada organização. 

Considera-se dessa forma que, o critério “para quem” é que deve guiar as escolhas 
teóricas das abordagens existentes, sua adaptação ou inovação. Cada abordagem  necessita se 
se estruturar  a partir de elementos próprios, que devem ser verificados se estão alinhados com 
o que determinado decisor, pessoa ou grupo, necessita e deseja. A não observância das 
origens e cultura do sistema usualmente conduzirá a resultados equivocados.   

Conclui-se que não basta  escolher uma ou várias abordagens de integraçao sem antes 
compreender adicionalmente: quem são e a partir de qual decisor e de quais valores, interesses 
e objetivos será construida a integração da TI com outras áreas, bem como se dará a 
disseminaçao dessa integração. 

A continuidade em campo, propiciará o levantamento dos fatores com influência no 
alinhamento organizacional e uma nova análise por meio do constructo apresentado no quadro 
1,  que permitirá o levantamento ou a confirmação de elementos de integração mais coerente e 
com maior capacidade de aderência à  determinada realidade.  
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