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Resumo: O objetivo desse artigo é identificar elementos relevantes para promover o0
alinhamento da &rea Tecnologia da Infomagéo (TI) com areas estratégicas de negocios,
dentre o amplo espectro de literatura sobre o assunto. Esse alinhamento € um dos principais
problemas dos executivos, no entanto, abordagens isoladas parecem fragmentadas e
insuficientes para favorecer a abrangéncia e a integracdo. Parte-se do modelo de Chen
(2008) para categorizar e analisar a integracdo sob as perspectivas da comunicagao, da
arquitetura corporativa e da governanca, a partir de criterios do gestor. O resultado € a
elicitacdo de elementos relevantes para eleicdo, adaptacdo ou desenvolvimento empirico de
modelos de alinhamento.

Palavras-chave: Alinhamento TI-Negécios; Arquitetura Corporativa; Governanga
Corporativa.

1. Introducéo

Uma das areas mais influenciadas pelo contexto dindmico, complexo e competitivo
das organizagbes, com reflexos em mudancas constantes na forma de gestdo e no
posicionamento em relacdo ao mercado e a concorréncia, € a area da Tecnologia da
Informacgéo.

A Tl influencia as organiza¢cdes no seu ordenamento interno e no seu planejamento
para o futuro. As funcdes desempenhadas pela Tl dentro das organiza¢des incluem atividades
importantes para o desenvolvimento institucional, extrapolando a simples questédo de infra-
estrutura de dados e sistemas de gestao.

A importancia da Tl no envolvimento com questdes como a inovacdo tecnologica,
agregacdo de tecnologias na melhoria dos processos de gestdo, geréncia dos sistemas de
gestdo e disponibilizacdo das informacgbes para a tomada de deciséo, transformam a Tl em
area estratégica capaz de agregar um valor adicional a organizacao.

No entanto, o alinhamento e a integracdo da area de Tl com areas estratégicas da
organizacdo sdao um dos principais problemas dos executivos da Tl e uma das grandes
preocupacdes dos administradores corporativos.

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

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

No entanto, o0 sucesso do alinhamento estratégico é dependente das dimensdes



social e intelectual e é fortemente influenciado pela cultura organizacional (AVés@lN
2004; CAMPELL et al., 2005).

Inicialmente as abordagens de integracdo buscaram subsidiar as decisées do
planejamento estratégico da organizacdo na busca do apoio para a execucdo da estratégia
organizacional. Apesar das abordagens de alinhamento serem bem desenvolvidas, os
problemas continuam significativos e presentes nas organizacdes, muito em parte, pela sua
complexidade de implementacéo e pela falta de uma visao sistémica das questdes.

Dessa forma, considerando que a Tl € uma area de rapida evolucdo, mudanca e
transformacao, com fortes reflexos em toda organizacdo para integrar inovagao e tecnologia
em sua gestao e processos de negocio, estudos que objetivem uma contribuicdo significativa
para a evolugcdo da temética do alinhamento e da integracdo da area de Tl necessitam de uma
adequada reviséao bibliografica 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 Tl com a
estratégia da organizacdo, que se caracterize pelo potencial de abrangéncia e integracgao.

Pergunta-sequais elementos necessitam ser considerados no alinhamento da TI
com areas estratégicas em abordagens abrangentes e integradoras?

Para categorizacado de algumas abordagens consideradas relevantes para o assunto sera
utilizado o modelo de Chen (2008) que se distingue por propor o alinhamento em 3
perspectivas: comunicacao, arquitetura corporativa e governanca.

Nessas trés perspectivas serdo elencados, a partir de uma andlise da literatura, os
elementos que necessitam ser considerados para o desenvolvimento da tematica, a partir do
ponto de vista do gestor de TI, os autores, no caso.

O resultado encontrado na analise sdo elementos norteadores que necessitam ser
considerados ao se eleger, desenvolver ou integrar determinada abordagem para o
alinhamento entre Tl com outras areas, numa organizacao especifica.

2. A importancia estratégica do Alinhamento Organizacional

Rezende (2002) afirma que as organizacfes necessitam realizar sua reestruturacao,
reorganizacgdo, flexibilizacdo, adaptacdo e modificacdo de forma politica, social e econémica
para continuarem presentes e a crescer no mercado de negocios de forma continua e
sustentada.

As organizacOes, para serem efetivas, precisam ainda criar alinhamento entre seus
elementos constituintes, incluindo sua missao, visao, estratégia, estrutura organizacional seus
valores, processos de trabalho e suas respostas adequadas ao dinamico e turbulento ambiente
externo. O alinhamento organizacional cria as condicfes necessarias para o fortalecimento das
unidades individuais, proporcionando aos colaboradores uma oportunidade de mudanca e a
possibilidade de contribuicbes mais efetivas para o alinhamento organizacional e a producao
de resultados (KAPLAN; NORTON, 2006).

Esse alinhamento especifico é importante devido as rapidas evolucdes e
transformacdes da area de TI, ao crescente valor financeiro investido no setor
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; TALLON; KRAEMER, 2003) e a contribuicdo
que esta area pode fornecer, na situacdo atual do mercado, na execucdo da estratégia
organizacional (GRAEML, 2003).



Avison et al. (2004) destaca que o alinhamento ajuda as organizacbes em trés
aspectos: a) na maximizacado do retorno dos investimentos de TI, b) na obtencdo de uma
vantagem competitiva através da TI, e c) por permitir direcéo e flexibilidade para reagir diante
das novas oportunidades. Permite as organizacdes, além da sinergia e o desenvolvimento dos
planos corporativos, a busca do aumento da rentabilidade e da eficiéncia. Também permite
ampliar as competéncias essenciais, habilidades e uso da tecnologia na melhoria da eficiéncia
(PAPP, 1999; LUFTMAN; BRIER, 1999; KAPLAN; NORTON, 2006).

O uso da tecnologia na capacidade dinamica da organizacdo nao se refere somente a
uma sofisticada funcionalidade tecnoldgica, mas a capacidade organizacional de obter um
diferencial em relacdo aos seus competidores (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).
Isso significa que ndo é suficiente somente agregar ou disponibilizar as novas tecnologias na
organizacdo, mas trabalhar na perspectiva de implantar o alinhamento estratégico nas
organizacfes, aléem dos fatores financeiros, pois sdo essas acgfes apresentem reflexo na
melhoria do desempenho organizacional (BERGERON et al., 2004).

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que a Tl deve suportar e apoiar as decisdes
estratégicas do negocio e nao ser concebida somente como um centro de custo adicional para
a organizacado. Na mesma linha, Tallon e Kraemer (2003) realizaram pesquisa e constataram
uma tendéncia de reducdo dos custos da Tl com a implantacdo do alinhamento da Tl com o
negocio organizacional, especialmente no médio e longo prazo.

A Tl pode agregar valores aos produtos e/ou servigcos da organizacao, auxiliando a
promocao das suas inteligéncias competitiva e empresarial (LUFTMAN; BRIER, 1999) de
forma a ser uma vantagem competitiva para a organizacao (WILKINSON, 2006).

Nesse contexto as organizacbes reforcam o papel relevante da Tl com atuagéo
alinhada com a organizacdo. Uma importancia maior pode ser atribuida a area da Tl quando
focado em mudancas organizacionais, elevando-a ao status de recurso estratégico e
transformador dos negocios (RIBEIRO, 2003; HUANG; HU, 2007).
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Nesse sentido, o alinhamento ndo € um evento ou um resultado (AWE@N
2004), mas um processo continuo e permanente de adaptacdes e mudancas (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; AVISON et al.,, 2004), pelo qual se busca uma vantagem
competitiva sustentada (HUANG& al., 2005).

O alinhamento da Tl com a area de negdcios foi inicialmente focado a partir do
planejamento estratégico da organizacéo. Nesse sentido, surgiu o Planejamento Estratégico da
Tecnologia da Informacéao.

Diversas outras ferramentas e metodologias surgiram para alinhar a area de Tl com o
foco na melhoria da gestdo do 6rgao de TI. Estas abordagens buscaram resolver o problema
do alinhamento a partir da concepcao técnica do 6rgdo de Tl e ndo em uma abordagem
sistémica e integrada com toda a organizacao.

A busca do alinhamento organizacional, no entanto, necessita estar relacionada a
organizacdo como um todo, de forma holistica. Algumas pesquisas e estudos teoricos
abordam a questdo do alinhamento focando de forma intensa e especifica o relacionamento
entre as areas de Tl e negocios e precisam ser considerados para evolucdo de abordagens que
busquem abrangéncia e integracéao.

Nesse sentido, para fins desse estudo, utiliza-se o0 modelo de Chen (2008) para
categorizacao de elementos relevantes de algumas abordagens de alinhamento a partir de trés
perspectivas: comunicacao, a arquitetura corporativa e a governanca.



A énfase do alinhamento seré focada na gestao dos processos de compartilhamento do
conhecimento entre as areas de Tl e de negdcios da organizacdo (KEARNS; SABHERWAL,
2007), na insercao da TI dentro da cadeia de valor (TALLON; KRAEMER, 2003) e na
melhoria dos processos internos (NDEDE-AMANDI, 2004).

3. O Alinhamento via Comunicacgéo

Reich e Benbasat (2000) afirmam que o alinhamento é resultante da comunicacgéo e do
planejamento realizado entre a &rea de Tl e de negdcios.

A abordagem via comunicacdo evidencia a importancia da relacdo do planejamento
estratégico organizacional com o planejamento das atividades da Tecnologia da Informacao.
Define uma infra-estrutura de suporte para a estratégia organizacional visando a eficiéncia e a
eficacia dos servicos executados e no uso dos recursos organizacionais e apresenta um modelo
baseado em analise de dominios que relacionam a estratégia de negocio com a estratégia de
TI.

Uma forte preocupacdo com o dominio da informacdo é a preocupacdo para a
ampliacdo do modelo original do alinhamento estratégico. Também analisa nesta abordagem a
preocupacdo com a perspectiva cultural e social do alinhamento e no compartilhamento de
conhecimento entre as equipes de Tl e de negdécios envolvidos.

Dessa forma, a perspectiva de alinhamento reporta para a “dimensdo social” do
alinhamento, que pode ser definido como o espaco no qual os executivos e colaboradores da
organizacdo compartilham os conceitos de missao, objetivos e planos (CHEN, 2008). Busca

eliminar o ‘gap” cultural entre diferentes setores em direcdo a padronizacdo de uma
linguagem comum, assim como o compartilhamento de conhecimentos.

O alinhamento entre a Tl e a area de negdcios é definido no curto prazo quando os
executivos de ambas as areas conhecem também a area de atuacao do outro. No longo prazo o
alinhamento é possivel quando os executivos de Tl e da area de negocio compartilham uma
visdo comum para a organizacao (REICH; BENBASAT, 2000).

A integracéo das organizacdes com fornecedores, clientes e 0 mercado reporta para a
necessidade de alinhar a atuacéo interna e externa, sendo este um requisito para eficiéncia na
aplicacdo de recursos de Tl. Manter o necessario equilibrio nesse balanco das duas atuacdes €
o primeiro nivel do alinhamento, denominado de ajuste estratégico. O segundo nivel do
alinhamento é o da Tl com a area de negocios, denominada de integracdo 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 area de Tl e
de negécios da organizacéo, que é referéncia na bibliografia na area, sendo citado e discutido
na grande maioria das publica¢des sobre o tema.

Esse modelo € baseado em dois direcionadores: d&rezgocios e a area de Tl além
de quatro dimensdes: estratégia de negdcios; infra-estrutura e processos de negdcio; 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 relacdo entre a Tl e a area de negdcios atraves da
integracéo funcional.

4. Alinhamento via Arquitetura Corporativa

A abordagem a partir da Arquitetura Corporativa foca uma explicitacdo clara da
organizacdo e suas funcdes e atividades. E baseada em uma abrangéncia multifuncional e



multidisciplinar de colaboragdo em uma visdo holistica da organizacdo. Relaciona estratégia,
pessoas, estrutura organizacional, funcdes, informacdes 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 visdo da area de TI, que
permite uma abrangéncia multifuncional e multidisciplinar de colaboracdo, essencial para
articular e implementar necessidades estratégicas de negdcio.

A decomposicdo de um sistema (ambiente) complexo em partes menores gerenciaveis,
sua descricdo, a orquestracdo de suas interacdes constitui a chamada Arquitetura Corporativa
(ROOD, 1994; IYER; GOTTLIEB, 2004). A governanca da orquestracdo das interacdes é
regulada por um conjunto de regras e principios, 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 visdo holistica que esta promove para o desenho, desenvolvimento e
implementacédo de sistemas integrados de pessoas, materiais e equipamentos, incorporando
nesta abordagem os conhecimentos da Engenharia de Sistemas e da Reengenharia de
Processos (LILE®t al., 1996) e promove, assim, a re-configuracdo das organizacdes para
melhor promoverem sua missédo (TRIBOLET, 2005).

A boa pratica arquitetdnica € um processo descritivo da organizagéo e funciona como
base para as mudancas organizacionais, facilita a inovagéao a partir do compartilhamento de
uma visdo comum da organizagao.

Os modelos de implementacdo das arquiteturas corporativas baseiam-se em praticas
incrementais e continuas de melhoria, reunidas de forma unificada e coesa que relacionam
todas as unidades e visdes organizacionais gerando uma compreensao unificada dos recursos,
potencialidades e fragilidades organizacionais.

Na configuracdo dos mercados atuais, nenhuma empresa - para obter a sua
sustentabilidade - pode se concentrar somente e exclusivamente em sua prépria atividade.
Para obter o controle sobre a riqueza das interconexdes com seus clientes, fornecedores e
demais parceiros, a arquitetura corporativa € um bem valioso (JON&ERS2006). Nesta
convergéncia entre as organizacdes e para o suporte do negdcio, a segurancga das informacdes
é fator relevante (KIM; LEEM, 2005).

A Arquitetura Corporativa € o conjunto de representacdes descritivas relevantes
utilizadas para descrever a organizacdo e que servirdo de base para as mudancas
organizacionais (ROOD, 1994; ZACHMAN, 2006) e que devera ser mantido ao longo de sua
vida util.

E também utilizada para identificar problemas decorrentes de processos de
interoperabilidade (ANAYA; ORTIZ, 2005) e suporta o desenvolvimento dos sistemas de
informacé&o e o desenvolvimento da reengenharia organizacional (ROOD, 1994), fornecendo
suporte aos processos de inovacéo e na melhoria da gestdo (TRIBOLET, 2005).

A Arquitetura Corporativa define os componentes e as relacdes entre esses proprios
componentes da organizacdo. Por sua vez, estes, conforme Tarcisius (2002) sdo constituidos
pelos seguintes elementos: estratégia — as decisfes sobre a organizacdo e a utilizacdo dos
recursos para atingir os objetivos; pessoas — identifica o recurso humano, habilidades e como
utilizar estas habilidades; estrutura organizacional — define a organizagdo hierarquica e
geogréfica; funcbes — consiste nas tarefas e processos organizacionais; informacdo — o



conhecimento e os dados utilizados pelas pessoas, processos e tecnologias; e infra-estrutura —
representada pelos equipamentos, maquinas, metodos e ferramentas requeridas e necessarias
para atingir os objetivos organizacionais (TARCISIUS, 2002).

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

A Arquitetura Corporativa fornece uma visdo comum dos principais recursos da
organizacdo: pessoas, processos e tecnologia (ANAYA; ORTIZ, 2005), informacdo e
conhecimento (IYER; GOTTLIEB, 2004). Ajuda a desenvolver uma perspectiva de formagéo
de uma rede de relacionamentos da organizacdo (DREYFUS; IYER, 2006) apoiados por
acoes da area de Tl e com influéncia no relacionamento interno e externo da organizacao. A
Arquitetura corporativa pode ser vista a partir de uma visao estratégica (NABLER
1994; KAPLAN; NORTON, 2000; HAMMEL; PRAHALAD, 1994), organizacional
(NADLER et al., 1994) ou tecnolégica (DREYFUS; IYER, 2006).

No entanto, a Arquitetura Corporativa ainda estd na sua infancia (JONBERS
2006) e seu surgimento foi influenciado pelos trabalhos de Zachman (1987) e de Sowa e
Zachaman (1992), baseados na organizacdo dos recursos de Sistemas de Informagbes e
Tecnologia da Informacao presentes e utilizados em uma organizacao.

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

O desenvolvimento de organizagbes mais ageis e integradas exigiu novas estruturas
nas quais os arquitetos identificam a estratégia e as metas de negocio para relaciona-las as
pessoas e tecnologias de informagéo, necessarias para suportar o negocio organizacional.

Nesta segunda geracdo (CARDOSO, 2005) a arquitetura corporativa € orientada para
0s processos de negdécio, quando o0s gestores e executivos comecam por identificar as
mudancas estratégicas necessarias a realizar no contexto da organizacgao.

Uma organizagcédo pode tomar a decisdo de usar uma arquitetura para atingir um ou
mais objetivos. Dos beneficios que podem ser alcancados com a utilizacdo da arquitetura
corporativa na organizagdo destacam-se (CARDOSO, 2005): obter uma maior compreenséo
da empresa; adquirir e registrar conhecimentos para uso posterior; projetar e especificar uma
parte da empresa (fungdes, informagdo, comunicacao, etc.); servir como base para a andlise de
partes ou aspectos da empresa; permitir a simulacdo do funcionamento da empresa; definir
uma base para a tomada de decisOes sobre as operacoes e a organizacdo da empresa; construir
uma estrutura para o desenvolvimento e implementac&softiware de forma integrada;
identificar a funcionalidade e comportamento da empresa em termos de processos, atividades,
operacdes e eventos; descricdo dos processos, do fluxo de controle e dados, e pontos de
decisdo; identificar as capacidades funcionais das aplicacdes; descrever o fluxo de
documentos e dados e identificar os arquivos de dados ou bases de dados; e reconhecer os
papéis desempenhados na organizacao pelos seus funcionarios.

A Arquitetura Corporativa tem como foco o apoio a tomada de decisdo e para tanto
precisa atender aos requisitos de confiabilidade, integridade e disponibilidade (JOlNSON
al., 2007). Ela procura resolver o problema a partir da base da organizacdo (LIENHARD,
2007) e desta forma precisa ser construida em uma abordagem alicercada nos processos de
negoécio. Ao mesmo tempo em que é dinamica, flexivel, é também estavel. Pode-se identificar



a Arquitetura Corporativa como 0 meta-processo organizacional, a partir do qual se
desenvolvem os demais processos de negocio, relacionados com a gestdo dos processos de
negocio (BPM — Business Process Manageijnent

5. Alinhamento via Governanca

O alinhamento organizacional na abordagem a partir da governanca corporativa
favorece a implementacdo de uma sinergia interna para alcancar os objetivos organizacionais.
Baseia-se em processos de medicao de performance e do monitoramento na implementagéo
da estratégia no controle de recursos, performance e servicos.

As praticas de governanga corporativa baseiam-se em conceitos de transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Propde que uma boa estratégia
corporativa baseia-se no alinhamento dos elementos organizacionais como recursos, negécios
e organizacdo. Relaciona no processo de alinhamento todas as unidades organizacionais,
envolvendo o conselho de administracdo, as unidades de apoio e as unidades de negdécio. Em
uma ferramenta para o alinhamento organizacional, via governanca corporativa, utiliza a
representacdo visual dos mapas estratégicos para a divulgacdo da estratégia e geragcdo de
sinergia na busca do alinhamento organizacional.

E possivel verificar que o alinhamento é o resultado da sinergia entre todas as areas da
organizacdo. Kaplan e Norton (2006) utilizam a metafora do barco a remo para ilustrar o
alinhamento. Da mesma forma como em uma equipe de remadores, 0s quais impulsionam um
barco a remo, onde a motivacao é fator fundamental, o desempenho é resultante da sinergia e
sincronismo das ac¢bes desenvolvidas e o foco, ou objetivo comum estabelecido, no qual o
esforco é concentrado e direcionado.

A equipe de remadores possui uma lideranca estabelecida (o timoneiro) e cujas
decis@es (taticas e uso de recursos) sdo reportadas para o grupo de remadores a cada mudanca
de plano necesséria e implementada. De forma similar, a organizacdo para gerar valor precisa
estar alinhada em todas as suas unidades para obter o melhor desempenho.

O alinhamento a partir da governancga segue a trilha da medicao da performance e do
monitoramento na implementacdo da estratégia aplicada nos projetos executados, no uso
controlado dos recursos organizacionais, na performance dos processos de negécio e na
qualidade da entrega de servicos. Sua implementacéo pode se efetivar por Bedanded
Scorecard, que traduz a “estratégia” em “a¢do”, na busca de objetivos mensuraveis, além das
medi¢des convencionais (CHEN, 2008).

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

As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade. A idéia da
governanca corporativa ganhou forca na gestdo das empresas com os escandalos financeiros,
divulgados nos anos de 2001 e 2002, envolvendo as empresas Enron, Global Crossing, Xérox,
WorldCom e Merck A partir desses escandalos, nos EUA foi aprovada, em 2002, a lei
Sarbanes-Oxley conhecida como SOX - em uma reacdo para se garantir mecanismos de
auditoria e de seguranca confiaveis (de transparéncia) com relacdo a atuacdo das empresas,
objetivando-se evitar fraudes ou possuir meios de identificacdo de suas ocorréncias.

O IBGC desenvolveu o codigo da governanca corporativa, cujo objetivo € indicar



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 principios destacados pelo cddigo estdo a Transparéncia, Equidade,
Prestacdo de Conta&dcountability e Responsabilidade Corporativa (IBGC, 2004).

As praticas da governanca corporativa (OLIVEIRA et al. 2004) se baseiam em:

a) Fairness traduzida como senso de justica e de equidade para com 0s acionistas
minoritarios e contra transgressées de majoritarios e gestores;

b) Disclosure usualmente chamada ttansparénciapara com dados acurados, significando
registros contabeis fora de duvida e relatérios entregues nos prazos combinados;

c) Accountability ou responsabilidade pela prestacdo de contas por parte daqueles que
tomam as decis6es nos negocios €;

d) Compilanceou obediéncia (cumprimento para com) as leis do pais.

Um dos principios da boa governanca corporativa € que o Conselho de Administracao
tem o dever de prover a orientacdo estratégica para a empresa. No desenvolvimento da
estratégia empresarial, 0s aspectos de curto e longo prazos precisam ser considerados. No que
diz respeito ao ultimo, deve-se levar em conta o tema da sustentabilidade. Pode-se deduzir
logicamente, entdo, que governanca estratégica e sustentabilidade se tornam inseparaveis e o
sucesso de um € dependente do sucesso do outro. Nao 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 acdo da
governancga: a selecédo adversa e o risco moral. Como sele¢éo adversa, destacam que, ocorre
quando os vendedores dispdem de melhores informacdes sobre a qualidade do produto ou
servico em oferta do que as do comprador. Como risco moral - ou a¢des ocultas -, ocorre
guando os executivos utilizam “capitais de terceiros” para distor¢oes, tais como aplicacbes em
sedes luxuosas e desfrute de remuneracgdes excessivas, dada a realidade organizacional, dentre
outras.

Como forma de valorizar as iniciativas da governanga corporativa surge a necessidade
de disponibilizar ao Conselho de Administracéo informacgdes consistentes relacionadas com a
empresa (KAPLAN; NORTON, 2006) através dos indicadores disponibilizados pela
organizacdo (com base no qual os relatérios de gestdo, os quais sdo avaliados pelos
conselheiros).

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

6. Categorizacdo e Analise

Para que o alinhamento da Tl com outras areas seja abrangente e integrador, é
necessaria a elicitacdo dos elementos que necessitam ser considerados na escolha das
abordagens a serem utilizadas para tal tarefa, ou mesmo no desenvolvimento de uma
abordagem hibrida ou inovadora a partir de um ponto de vista, uma vez que a visdo da
organizacéo é distinta entre os envolvidos.



Tomando como base de categorizagdo o modelo de Chen (2008), que distingue
3 perspectivas de alinhamento organizacional, distingui-se e analisa-se 0s potenciais de
algumas abordagens.

E os 7 critérios utilizados para analise 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
proprio definido para a realidade da organizacao.

Chen (2008) estruturou a andlise do alinhamento organizacional a partir de trés
perspectivas, sendo que dentre as abordagens apresentadas destacam-se nessas perspectivas:
comunicacdo (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 governanca
(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 analise a partir dos critérios elencados e, dessa
forma, visualizar o potencial de cada abordagem para a proposta de integracao.

Quadro 1 - Anélise Comparativa das Abordagens do Alinhamento Negécio e TI

Critérios Via Via Via
Arguitetura Corporativa Governanca Comunicacao
Modelo/Método | Zachman, TOGAF, Gartner, | Mapas estratégicos SAM;
FEA Dimenséo Social
Perspectiva Integracédo de aplicagbes Entrega de valor; Planejamento
corporativas; modelagem de| gestao de recursos; | estratégico;
processos; avaliacdo de Relacionamento entre
gestao de protfolio performance Tl e Negocios
Estimulo Eventos/cenério Mudanca e Politicas Mudanca e
planejamento
Quem Arquitetos Auditor Executivos (CIO e
(lideranga) CEO)
Quando alinhar | Novos processos e novas | Auditoria e politicas | Reviséo do
ou realinhar aplicagbes (mudancgas) definidas planejamento
estratégico
O que alinhar Modelo de negdcios e versap Requisitos; Visdo; requisitos e
arquitetbnica performance motivacdo
Técnicas Modelagem Scorecard Integracao e ajustes
Fatores criticos | Modelagem corporativa; Regulacéo e Suporte de gestao
de sucesso integracéo (gestéo de conformidade superior;
workflow e protfolio) implementacéo da
visdo; cultura

Fonte: Elaboragéo propria

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

No entanto, a analise das abordagens de integracdo a partir dos critérios elencados
evidencia uma relevancia genérica de cada uma das abordagens. Ou seja, as abordagens
estudadas, ndo evidenciam adequadamente a influencia ou a importancia de fatores subjetivos
para a integracdo. Essa relevancia relaciona-se ao ponto de vista a partir do qual a integracéo
se propde. Ou seja, arquitetos, auditores, executivos, stakerhmidaugros.



A categorizacdo levantada no quadro 1 apresenta-se genérica e virtual, pois elicita o
elementos do alinhamento a partir de uma revisédo de literatura que, atualizada € o ponto de
partida para exploragdes empiricas, cujo levantamento de elementos partira de problemas
reais do gestor.

6. Consideracdes Finais

Observa-se que a problematica do alinhamento € bastante abordada na literatura em
busca da integracdo da area de Tl com a area de negdécios, havendo uma ampla gama de
abordagens. No entanto, verifica-se que essas abordagens foram geradas em contextos
especificos, para problematicas igualmente especificas, sob o ponto de vista de determinado
decisor e sua problematica real.

Dessa forma, a busca de um estado da arte para estudos empiricos que possuam
potencial integrador e abrangente, procurou levantar abordagens mais recentes sobre o
assunto e, tomando como base o modelo de Chen (2008), categorizou 0s elementos
considerados mais relevantes, sob o ponto de vista de 7 critérios propostos pelos autores.

O resultado da categorizacdo e da analise € um mapeamento do que as abordagens
analisadas podem contribuir em cada perspectiva e sob cada critério, para a escolha,
adaptacao ou desenvolvimento de um modelo de alinhamento especifico.

Teoricamente ha um consenso de que esse alinhamento estratégico propiciaria um
ambiente cooperativo, possibilitaria que a alta administracdo atue como facilitadora e
direcionadora dos recursos abrangendo as relacdes vertical, horizontal, transversal, dinamica e
sinérgica para assegurar a adequacao estratégica.

Na pratica, conclui-se que a integracdo necessita considerar fortemente tomadas de
posicdo e decisdo que vao além de definir uma nova estrutura integrada e deve buscar
entender e superar, problemas culturais que dificultem tal aproximacao e que sao especificos
de cada gestor e de cada organizacéo.

Considera-se dessa forma que, o critério “para quem” é que deve guiar as escolhas
tedricas das abordagens existentes, sua adaptacdo ou inovac¢do. Cada abordagem necessita se
se estruturar a partir de elementos préprios, que devem ser verificados se estao alinhados com
0 que determinado decisor, pessoa ou grupo, necessita e deseja. A ndo observancia das
origens e cultura do sistema usualmente conduzira a resultados equivocados.

Conclui-se que ndo basta escolher uma ou varias abordagens de integracao sem antes
compreender adicionalmente: quem séo e a partir de qual decisor e de quais valores, interesses
e objetivos sera construida a integracdo da Tl com outras areas, bem como se dara a
disseminacao dessa integracao.

A continuidade em campo, propiciara o levantamento dos fatores com influéncia no
alinhamento organizacional e uma nova analise por meio do constructo apresentado no quadro
1, que permitira o levantamento ou a confirmacéo de elementos de integracdo mais coerente e
com maior capacidade de aderéncia a determinada realidade.
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