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RESUMO

As organizacbes para manter sua competitividademmscado globalizado precisam de

modelos de gestdo que promovam o alinhamento azgeional. A unidade de tecnologia da
informagé&o tem sido reportada como uma unidadeapresenta grandes problemas no seu
alinhamento com a organizacdo. Uma analise dadiiera sobre o tema do alinhamento

organizacional é realizada neste artigo, bem com@nincipais sintomas apresentados pelas
organizagdes que apresentam um desalinhamento idadende Tecnologia da Informacéo

com a organizagdo. A promogdo do alinhamento dalade de Tl é sinalizada através do
relacionamento dos sintomas apresentados com ape@eiivas de alinhamento levantadas
da literatura.

Palavras-Chave: Gest&do. Alinhamento. Tecnologiafdamacao.

1. INTRODUCAO

A unidade de tecnologia da informacg&o tem mudadoaaimportancia e visibilidade
dentro das organizagdes. Inicialmente em uma pwsigES operacional, cada vez mais ela
tem assumido posicbes decisivas na implementacad@sttatégia organizacional. Esta
mudanca é decorrente de diversos fatores, masiaspeate creditada a rapida evolugéo
tecnoldgica ocorrida nos ultimos anos nas tecnatoda informacédo e da comunicacao.

Crescentes investimentos tém sido realizados pgknzacdo na unidade de Tl e os
problemas decorrentes da tecnologia tem sido eresceEntre os problemas reportados estao
guestdes relacionados ao desconhecimento dos egestta potencialidade da TI, o
investimento da Tl ndo diretamente relacionado casnnecessidades e caréncias da
organizacdo, o nao atendimento dos prazos e rexpidos projetos desenvolvidos pela
unidade de TI, entre outros problemas existentes.

O alinhamento da unidade de Tl & organizacdo pedersalisada a partir de trés
perspectivas distintas, conforme estudo apresentaddChen (2008) e considerado neste
trabalho. Estas perspectivas de promover o alinheom#a unidade de Tl s&o classificadas
conforme as vias da comunicacgéo, da arquitetugocativa e da governanga corporativa.

Na perspectiva de andlise do alinhamento via coragéib € analisada a dimenséo
social do alinhamento com o compartilhamento dedt® colaboradores dos conceitos de
missdo, objetivo e planos. Na perspectiva da atu# corporativa € apresentada a partir de
uma abrangéncia multifuncional e multidisciplina@ dolaboragdo, com o objetivo de
implantar as necessidades estratégicas do ne@dcdia.perspectiva da governanga persegue-
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se a linha da medicdo da performance e do monitareoma implementacdo da estratégia
nos projetos e acdes executados na organizacao.

Ross, Weil e Roberson (2008) apresentaram um donglensintomas de organizacdes
nas quais a unidade de Tl apresenta desalinharmem@ organizacdo. Estes sinais precisam
ser identificados, avaliados e trabalhados com dasdde controles pela organizagcdo para
serem superados.

Este artigo apresenta as perspectivas de alinhardaninidade de Tl a organizacéo e
relaciona as potencialidades de cada uma das @emslgpara superar os sintomas do
desalinhamento apresentados, permitindo que a inegaio tenha um melhor desempenho
com suas unidades trabalhando para atingir os iaigetestratégicos definidos para a
organizacao.

2. O ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

2.1. CONSIDERACOES GERAIS

As organizacOes, para serem efetivas, precisamatmdamento entre seus elementos
constituintes, incluindo sua misséao, visdo, egjfatéestrutura organizacional, seus valores,
processos de trabalho e apresentar respostas ddega@ dinamico e turbulento ambiente
externo (KAPLAN; NORTON, 2006). O alinhamento orgacional deve criar as condi¢cdes
necessarias para o fortalecimento das unidadesidodis, a0 mesmo tempo em que
proporciona aos colaboradores uma oportunidade deamga e a possibilidade de
contribuicdes mais efetivas para o alinhamentorozgaional e a producéo de resultados.

O alinhamento em uma traducéo literal € o ato @iedo de alinhar, que significa
colocar-se em linha. O alinhamento dentro da gestdanizacional tem um conceito mais
amplo evolvendo aspectos importantes na tomadaasad relacionados com a dinamica e a
gestdo da organizacao.

Na literatura é abordada de forma mais densa daguds alinhamento estratégico e
grande parte desta publicacdo académica € refeaerdénhamento da unidade de Tl com a
organizacdo, como forma de refletir, no planejametds acdes da TI, o planejamento
estratégico organizacional. E assim, permitir queidade de Tl esteja alinhada aos objetivos
organizacionais, tendo suas acOes e atividadesarelaom as acles planejadas para a
organizacao.

Desta forma, as pesquisas e estudos tedricos aboadguestdo do alinhamento
focando de forma intensa e especifica no relacientorentre as areas de Tl e negocios. Este
alinhamento é importante devido as rapidas evokigbtansformacdes da area de Tl e ao
crescente valor financeiro investido no setor (HEBR3ON; VENKATRAMAN, 1993;
TALLON; KRAEMER, 2003) e a contribuicdo que estaapode fornecer, na situacao atual
do mercado, na execucao da estratégia organiza¢®@RAEML, 2003).

Na perspectiva organizacional o alinhamento ndoméewento ou um resultado
(AVISON et al, 2004), mas um processo continuo e permanentdajgagdes e mudancas
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; AVISONet al, 2004), pelo qual se busca uma
vantagem competitiva sustentada (HUANGI, 2005). A énfase do alinhamento esta focada
na gestdo dos processos de compartiihamento deedomnto entre as areas de Tl e de
negocios da organizacdo (KEARNS; SABHERWAL, 2007, inser¢cdo da Tl dentro da
cadeia de valor (TALLON; KRAEMER, 2003) e na meihoidos processos internos
(NDEDE-AMANDI, 2004).
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Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que a Té deportar e apoiar as decisdes
estratégicas do negdcio e nao ser concebida sommami@ um centro de custo adicional para
a organizacao. Na mesma linha, Tallon e Kraemed3Reealizaram pesquisa e constataram
uma tendéncia de reducao dos custos da Tl comlantapdo de programas que objetivam o
alinhamento da Tl com o0 negdcio organizacionaleeigfmente no médio e longo prazo. A
unidade de Tl pode agregar valores aos produtassivicos da organizacao, auxiliando a
promocao das suas inteligéncias competitiva e esapat (LUFTMAN; BRIER, 1999) de
forma a ser uma vantagem competitiva sustentavalgarganizacao (WILKINSON, 2006).

Estudos realizados por Byrd, Lewis e Bryan (20@8)ctuiram que organizacfes que
realizam esforcos significativos no alinhamentaadggico possuem maiores garantias no
retorno do investimento realizado na area de Tfemem que o investimento em Tl e a
performance da organizacdo sao dependentes dgesimalinhamento da TI com o negdcio.
Dessa forma, no atual e complexo contexto competilo mercado, a necessidade do
planejamento da Tl é fundamental e ajuda as orgedés na formulacdo de estratégias,
atuando na configuracdo das atividades da cadeisabite, nas aliancas estratégicas e
integracdo com o mercado (REZENDE, 2002; HUANG; BQ0D7).

Avison et al. (2004) destaca que o alinhamento ajuda as orgdi@gaem trés
aspectos: a) na maximizacdo do retorno dos investoms de TI, b) na obtencdo de uma
vantagem competitiva através da TI, e c) por pardiitecdo e flexibilidade para reagir diante
das novas oportunidades. Investir no alinhamentmige as organizacdes, além da sinergia e
o desenvolvimento dos planos corporativos, a bukrtaaumento da rentabilidade e da
eficiéncia. Permite assim também e ampliar as ctgnpmas essenciais, habilidades e uso da
tecnologia na melhoria da eficiéncia (PAPP, 1999FTMAN; BRIER, 1999; KAPLAN;
NORTON, 2006).

O uso da tecnologia na capacidade dinadmica da iaeg#i® ndo se refere somente a
uma sofisticada funcionalidade tecnologica, mas@acidade organizacional de obter um
diferencial em relacdo aos seus competidores (HEREEN; VENKATRAMAN, 1993).

Isso significa que ndo é suficiente somente agregatisponibilizar as novas tecnologias na
organizacdo e considerar somente as questfes dio afimanceiro, mas trabalhar na
perspectiva de implantar o alinhamento estratagisoorganizacdes, pois sao essas acdes que
apresentem reflexo na melhoria do desempenho aag@onal (BERGEROMNet al, 2004).
Assim podemos concluir que o sucesso do alinhan&di&pendente das dimensdes social e
intelectual e é fortemente influenciado pela caltorganizacional (AVISONet al, 2004;
CAMPELL et al, 2005).

Por outro lado, Smaczny (2001) propde um contrapaotdestaque da necessidade do
alinhamento estratégico e propde a simples fustie arérea de Tl e de negdcios, defendendo
que as estratégias precisam ser desenvolvidas kEenmptadas simultaneamente. Estes
estudos estdo fundamentados em sua vivéncia peatca experiéncias realizadas. Evans e
Hoole (2005) analisam a promocéao do alinhamentvés$rda fuséo da area de negocios e da
Tl sob a perspectiva do desenvolvimento organizatio

A investigacdo sobre o alinhamento néo é de forguaeaa completa (CHAMt al,
2006) e destaca a necessidade de futuras pesqalzasindustrias e estratégias especificas e
desafios do desempenho e do alinhamento da TI.

Na proxima secdo € apresentada a primeira pergped analise do alinhamento
organizacional proposto por Chen (2008) a partirabardagem via comunicagcdo. Chen
(2008) desenvolveu uma estrutura de analise ddaatiento em trés perspectivas: via
comunicacao, via arquitetura corporativa e via goaeca.
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2.2. ALINHAMENTO VIA COMUNICACAO

Essa perspectiva de alinhamento reporta para atdiéo social” do alinhamento, que
pode ser definido como o espaco no qual os exesuttv colaboradores da organizacéo
compartilham os conceitos de missao, objetivos amqd estratégicos (CHEN, 2008). A
grande amplitude desta via de alinhamento busda pesspectiva eliminar ayag’ cultural
entre diferentes setores da organizacdo em digepadronizacdo de uma linguagem comum,
assim como ac¢fes para o compartilhamento de conéetos.

Nesta perspectiva o alinhamento entre a unidadealérea de negocios € definido no
curto prazo, quando os executivos de ambas as @@ahecem também a area de atuacao do
outro. No longo prazo o alinhamento € possivel dqoaos executivos de Tl e da area de
negocio compartilham uma visdo comum para todaganwacao (REICH; BENBASAT,
2000).

Também afirmam Reich e Benbasat (2000) que o afiehto € resultante da
comunicacao e do planejamento realizado entreaad®d’| e de Negdcios. Reforcando assim
a necessidade de conhecimento dos objetivos epstmtégicos que sejam executados de
forma integrados com a participacdo e o envolviméatorganizagcdo como um todo.

A integracdo das organizacGes com fornecedoresite e o mercado reporta para a
necessidade de alinhar a atuacao interna e exsamdo este um requisito para eficiéncia na
aplicacdo de recursos de TI. Manter o necessauitileip nesse balanco das duas atuacdes €
o primeiro nivel do alinhamento, denominado de tajwestratégico. O segundo nivel do
alinhamento € o da Tl com a area de negocios, deadm de integracdo funcional
(HENDERSON; VANKATRAMAN, 1993).

Nesta perspectiva, Henderson e Venkatraman (198®poraram um modelo de
referéncia na busca do alinhamento estratégicadbem promover o alinhamento entre a
area de Tl e de negdcios da organizacao, sendaitgle e discutido na grande maioria das
publicacGes sobre o tema. A estrutura deste m@detonposto por quatro dominios, que sao:
a Estratégia de negocio, a Estratégia da Tl, a-ldtrutura e processos de negécio e a Infra-
estrutura e processos de TI.

Este modelo foi motivado pela necessidade na g@aalide Henderson e Venkatraman
(1993) de preparar as organizacOes a terem capacttaadaptacdo para as necessidades e
mudancas que estavam ocorrendo e assim, ter umaomehpacidade de absorver as
transformacdes e mudancas futuras.

Evolugdes no modelo foram propostas nos estuddSotleman e Papp (2006) com
vistas a manter o alinhamento entre a unidade @ed€l negocios de forma sustentavel. Maes
(1999), considerando a rapida evolucdo das tecraladp informacdo e da comunicacao
ampliou o modelo inserindo duas novas perspectigaanalise, a da informacao, inserida
entre a dimensao de negécios e Tl e a de infratasdr; inserida entre as dimensdes interna e
externa de analise do modelo original.

Goedvolk e Rijisenbrij (1999) desenvolveram fnameworkcom maior énfase em
uma visdo técnica ou arquitetural denominado de BARpartir do qual Maes (2000)
desenvolveu um esboco para diramework unificado para a questdo do alinhamento da
unidade de Tl com a organizacao.

2.3. ALINHAMENTO VIA ARQUITETURA CORPORATIVA

Essa perspectiva se utiliza da analise arquitetuda técnicas de projeto para garantir
o alinhamento (CHEN, 2008). Destaca Chen (2008) gualinhamento via Arquitetura
Corporativa é a abordagem preferencial de alinhtonen partir da visdo da area de TI,
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permitindo uma abrangéncia multifuncional e mustigdlinar de colaboracéo, essencial para
articular e implementar necessidades estratégeaggbcio.

A Arquitetura Corporativa tem seu desenvolvimento interior da disciplina da
Engenharia Organizacional. Esta disciplina, de #&rharmoniosa, adota da Engenharia
Industrial a visdo holistica que esta promove paradesenho, desenvolvimento e
implementacdo de sistemas integrados de pesso&iaisae equipamentos, incorporando
nesta abordagem os conhecimentos da Engenhariaisttm&s e da Reengenharia de
Processos (LILESt al, 1996) e promove, assim, a re-configuracdo dasnargcdes para
melhor promoverem sua misséo (TRIBOLET, 2005).

A Engenharia Organizacional é desenvolvida a pdos seguintes principios (LILES
et al, 1996): a) uma organizacdo empresarial pode $endida como um sistema complexo,
b) um sistema pode ser visto como um sistema aegs0s de negdcio e ¢) a engenharia pode
ser utilizada no processo de transformacdo da ampida base desses principios séo
desenvolvidas técnicas para modelar, desenhar kermaptar uma organizacdo ou alguns
aspectos desta.

A arquitetura pode ser definida como a arte, ac@épu a pratica de desenhar e
construir estruturas (CARDOSO, 2005) e destacacassalade do uso de suas definicdes na
area da gestdo organizacional, motivada pela eres@mmplexidade das organizacdes. A
arquitetura € um conjunto de representacdes deasritelevantes para algo que se pretende
criar e que constituem a base para mudancas @maestde uma coisa que vocé tenha criado
(ZACHMAN, 2006). Nesse enfoque € uma ferramentapdecipios, linhas orientadoras,
normas, modelos e estratégias que direcionam mldesa construcao e o desenvolvimento
de sistemas de informacéo, tecnologias da informjagéocessos e modelos de negdcio
(CARDOSO, 2005).

A Arquitetura Corporativa define os componentes eedacdes entre esses proprios
componentes da organizacdo. Por sua vez, estdeyroenTarcisius (2002) sédo constituidos
pelos seguintes elementos: estratégia — as decssfes a organizacdo e a utilizacdo dos
recursos para atingir os objetivos; pessoas —iftend recurso humano, habilidades e como
utilizar estas habilidades; estrutura organizadienadefine a organizacdo hierarquica e
geografica; funcbes — consiste nas tarefas e @osesrganizacionais; informacdo — o
conhecimento e os dados utilizados pelas pessaa®s30s € tecnologias; e infra-estrutura —
representada pelos equipamentos, maquinas, métofdseamentas requeridas e necessarias
para atingir os objetivos organizacionais (TARCIS]2002).

Portanto, a Arquitetura Corporativa € 0 conjunto répresentacdes descritivas
relevantes utilizadas para descrever a organizag@ee servirdo de base para as mudancas
organizacionais (ROOD, 1994; ZACHMAN, 2006) e quevetd ser mantido de forma
atualizada ao longo de sua vida Gtil. E tambémizatla para identificar problemas
decorrentes de processos de interoperabilidade ¥NAORTIZ, 2005) e suporta o
desenvolvimento dos sistemas de informacdo e ondelsemento da reengenharia
organizacional (ROOD, 1994), fornecendo suportepaosessos de inovacdo e na melhoria
da gestédo (TRIBOLET, 2005).

Na configuracdo dos mercados atuais, nenhuma emprepara obter a sua
sustentabilidade - pode se concentrar somente laseasamente em sua propria atividade.
Para obter o controle sobre a riqueza das intexé@secom seus clientes, fornecedores e
demais parceiros, a arquitetura corporativa € um Vedioso (JONKERSt al, 2006). Nesta
convergéncia entre as organizacfes e para o sujmriegocio, a seguranca das informacdes
e fator relevante (KIM; LEEM, 2005).
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O desenvolvimento da arquitetura corporativa aegta em sua infancia (JONKERS
ET AL., 2006) e seu surgimento foi influenciadogsetrabalhos de Zachaman (1987) e de
Sowa e Zachaman (1992), baseados na organizac&ealwsos de Sistemas de Informacbes
e Tecnologia da Informacéo presentes e utilizadosi®a organizacdo. Nesta fase inicial o
foco era gerenciar a complexidade da estrutura ldgu& estava sendo desenvolvida nas
organizacdes e a forma de como reduzir e manter cestos gerenciados. A Arquitetura
Corporativa € também fundamental para promoverithainento entre negocios e a TI
(STRNADL, 2006).

O framework desenvolvido por Zachman (1987) € uma estrutuggcddpara a
classificacdo e organizacdo das representacOesratvias de uma empresa, significativas a
administracdo da empresa e ao desenvolvimentostiensls de informacdo corporativos.
Apresenta uma abordagem interdisciplinar e comuémitia em outras areas, além da
relacionada a tecnologia da informacdo. O uso dé&rameworkintroduz um componente de
eficiéncia nas acbes desenvolvidas. Assim, € n@gtesgue tenhamos uma boa compreenséo
de como usa-lo, tanto na engenharia como na adragé® da empresa (SESSIONS, 2007).
Ele € baseado e constituido de informacdes, noremérisoladas na organizacdo, mas com
ferramentas e idéias ja aprovadas (FATOLAHI; SHAKE)6).

Outros frameworksforam desenvolvidos para o desenvolvimento e impt#o de
uma arquitetura corporativa nas organizacdes. Nestgido podem ser relacionados o
Framework arquitetural dOpen Group- TOGAF, a Arquitetura Corporativa Federal (FEA —
Federal Enterprise Architectuye a solucdo para a Arquitetura Corporativa dp@@artner,
que junto com o Framework Arquitetural de Zachamepresentam a grande maioria das
implementacdes de solu¢cdes de arquitetura corpanasis organizacdes (SESSIONS, 2007).

2.4. ALINHAMENTO VIA GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca corporativa, segundo o Instituto Bzasi de Governanca Corporativa
(IBGC), € um sistema pelo qual as sociedades s&pddis e monitoradas, envolvendo-se
acionistas e cotistas, Conselho de Administracamet@®ia, Auditoria Independente e
Conselho Fiscal. As boas praticas de governangeaiiva tém a finalidade de aumentar o
valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capitaintribuir para a sua perenidade (IBGC,
2004).

O alinhamento a partir da governanca segue a ughmedicdo da performance e do
monitoramento na implementacdo da estratégia apliceos projetos executados, no uso
controlado dos recursos organizacionais, na pedoce dos processos de negocio e na
qualidade da entrega de servigcos. Sua implementagd® se efetivar por meio @alanced
Scorecard que traduz a “estratégia” em “acao”, na buscahjetivos mensuraveis, além das
medi¢des convencionais (CHEN, 2008).

A idéia da governanca corporativa ganhou forca estdp das empresas com 0s
escandalos financeiros, divulgados nos anos de @@ID2, envolvendo as empre&ason,
Global Crossing, Xérox, WorldCom e Merck partir desses escandalos, nos EUA foi
aprovada, em 2002, a |8arbanes-Oxley conhecida como SOX - em uma reacao para se
garantir mecanismos de auditoria e de segurand#eceis (de transparéncia) com relacéo a
atuacdo das empresas, objetivando-se evitar framdpessuir meios de identificacdo de suas
ocorréncias.

O IBGC desenvolveu o cédigo da governanca corp@atujo objetivo € indicar
caminhos para todos os tipos de sociedades, visandeentar o valor da sociedade, melhorar
o seu desempenho, facilitar seu acesso ao capiiatas mais baixos e contribuir para sua
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perenidade. Dentre os principios destacados pealmadstdo a Transparéncia, Equidade,
Prestacédo de Conta&dcountability e Responsabilidade Corporativa (IBGC, 2004).
As praticas da governanca corporativa (OLIVEIBAal. 2004) se baseiam em:

a) Fairness traduzida como senso de justica e de equidade quan os acionistas
minoritarios e contra transgressdes de majorit@igsstores;

b) Disclosure usualmente chamada deansparénciapara com dados acurados,
significando registros contabeis fora de duvidelatérios entregues nos prazos combinados;

c) Accountability ou responsabilidade pela prestacdo de contgsap daqueles que
tomam as decisGes nos negocios e€;

d) Compilance ou obediéncia (cumprimento para com) as leisais. p

Um dos principios da boa governanca corporativaeéogConselho de Administracao
tem o dever de prover a orientacdo estratégica pagapresa. No desenvolvimento da
estratégia empresarial, os aspectos de curto e lmagos precisam ser considerados. No que
diz respeito ao ultimo, deve-se levar em contantatela sustentabilidade. Pode-se deduzir
logicamente, entdo, que governanca estratégicatensabilidade se tornam inseparaveis e o
sucesso de um é dependente do sucesso do outreeN@ale mais planejar estrategicamente
sem se levar em conta o tema da sustentabiliddti&xk2007).

Kaplan e Norton (2006) apresentam ainda dois pnoddeque exigem a acao da
governanca: a selecdo adversa e o risco moral. Geiegdo adversa, destacam que, ocorre
quando os vendedores dispdem de melhores informaggi®e a qualidade do produto ou
servico em oferta do que as do comprador. Como mseoral - ou acdes ocultas -, ocorre
guando os executivos utilizam “capitais de tercBipara distor¢des, tais como aplicacées em
sedes luxuosas e desfrute de remuneracoes exseskada a realidade organizacional, dentre
outras.

Como forma de valorizar as iniciativas da goveraascgrporativa surge a necessidade
de disponibilizar ao Conselho de Administracdonmiacdes consistentes relacionadas com a
empresa (KAPLAN; NORTON, 2006) atraves dos indicado disponibilizados pela
organizacdo (com base no qual os relatérios dedmests quais sdo avaliados pelos
conselheiros).

Para disponibilizar informacdes consistentes aslagi@is organizacionais precisam
estar alinhadas, promovendo sinergias internasjeatadas pela estratégia organizacional
definida e divulgada, buscando os objetivos orgamimais. As sistematicas dgalanced
Scorecard- proposta por Kaplan e Norton (1997) - e dos Mapatratégicos - também
proposta por KAPLAN e NORTON, (2004) - sdo as faemaais utilizadas para buscar os
objetivos estratégicos e a promocao do alinhamerganizacional (KAPLAN; NORTON,
1997, 2004, 2006)

Kaplan e Norton (2006) apresentam os Mapas esitatg oBalanced Scorecard
como 0S mecanismos ideais para descrever a prap@stalor da organizacao e, em seguida,
alinhar os recursos da corporacdo, com vista a @tamex criacdo de valor. Collis e
Montgomery apud KAPLAN; NORTON, 2006) afirmam que em uma estraaegprporativa
Otima, todos os elementos (recursos, negocios aniza@goes) estdo alinhados uns com os
outros. Esse alinhamento € impulsionado pela nedules recursos da empresa (isto €, seus
ativos especiais, suas habilidades e suas capasjdad

A elaboracéao d&corecarde do Mapa Estratégico leva em consideracao astégns
corporativas e a influéncia das unidades de apai@entificacdo de partes especificas que
gerem uma conexao com a estratégia corporativeoltendo atividades relacionadas com
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pessoal, Tl e cultura organizacional, buscam inftisg as unidades de negocio a serem bem
sucedidas na implementacdo de suas estratégiasedida em que estas unidades devem
participar das atividades que gerem valor e siagygia a empresa.

Quanto a importancia do processo de alinhamenfrowesso de gestdo da estratégia,
Kaplan e Norton (2006) destacam que, o alinhaméntesdobrado no alinhamento da
organizacdo e do capital humano. No alinhamentoord@anizacdo ao autores citam as
melhores praticas: na definicdo do papel da cogdorano alinhamento das unidades de
negocio; no alinhamento das unidades de apoiojimeamento dos parceiros externos e no
alinhamento do conselho e acionistas. Em relacdalatamento do capital humano,
destacam as melhores praticas como sendo: a cotisagglo estratégica; a consideracdo aos
objetivos pessoais dos colaboradores; o programeaimtivos e; o desenvolvimento de
competéncias individuais.

2.5. OS SINTOMAS DO DESALINHAMENTO DA UNIDADE DE TI

Ross, Weill e Roberson (2008) apresentam 0s sirgoraarganizacdo que atestam o
desalinhamento entre a area de Tl e a organizBsées sintomas aparecem quando:

a) Diferentes partes da empresa oferecem difereaggpmstas as mesmas perguntas
dos clientes;

b) Atender a um novo requisito regulamentar ou elatdrio é para a empresa um
grande esforco, exigindo um esforco concentradopaote da cupula e um investimento
significativo em infra-estrutura;

c) A empresa carece de agilidade — cada novaftin&iastratégica € como comecar do
zero;

d) A Tl é sempre um gargalo;

e) Existem diferentes processos de negocios cowidua mesma atividade por toda a
empresa, cada um com um sistema diferente;

f) As informacdes necessarias para tomar deciséiesais sobre produtos e clientes
nao estdo disponiveis;

g) Uma parte significativa do trabalho das pessoéisar dados de um conjunto de
sistemas, manipula-los e registra-los em outrésmess;

h) A alta administracao receia discutir itens dengig de Tl e;
i) Nao sabemos se a empresa extrai algo de valok. da

3. PROMOVER O ALINHAMENTO DA Tl A ORGANIXACAO

O surgimento da unidade de Tl dentro da estrutoganizacional, na maioria das
organizacdes foi decorrente de uma necessidadespperar dificuldades existentes de infra-
estrutura tecnoldgica e ndo de um processo plamd@anudanca. As organizacdes inseriram
na sua estrutura as unidades de Tl para procwsaomder, de forma coordenada, as caréncias
tecnolégicas e promover o controle e a disseminalgicuas potencialidades dentro da
organizacdo, mantendo-se os custos sob controleererttiando a organizacado dentro do
dindmico mercado no qual ela esta inserida.

Definicbes estruturais e integradas foram poucamesvaltilizadas nas definicdes
estratégicas, necessarias para preparar as orgagszgara as rapidas mudancas que
ocorreram e continuam a ocorrer, como reflexo ddug@o das tecnologias da informacéo e
da comunicacdo. Mais importante ainda e torna wiaigel esta deficiéncia, o processo de
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insercdo da unidade de TI, dentro do contexto d& wnidade estratégica organizacional, na
sua importancia no sentido de viabilizar a impletagdio e execucdo de seus objetivos
estratégicos.

Assim, os problemas de alinhamento ocorrem porm@sigesso conduzido de forma
emergencial, com pouco planejamento e visdo derdiutBara superar as questdes do
desalinhamento, especialmente da unidade de Tlaconganizacéo, as trés perspectivas de
promocdo do alinhamento s&o importantes e buscamesmo objetivo e possivelmente
consigam superar a maioria dos sintomas preseagesrganizacdes que atestam para a falta
de alinhamento organizacional.

Considerando os sintomas apresentados por Rosdl, &/Bioberson (2008) e as
perspectivas de promocdo do alinhamento de ChebB)2A®@ia Comunicacdo, Arquitetura
Corporativa e Governanca Corporativa) foi realizad@associacdo dos sintomas com a
perspectiva de analise, sob a Gtica de qual singama superado com maior facilidade. Esta
uma avaliacdo subjetiva, decorrente do estudo atéate ndo excludente, da importancia e
potencialidade das demais perspectivas de prontiz@tinhamento em sua agcédo no sintoma
avaliado.

Na perspectiva do Alinhamento via Comunicacdo asosias apresentados e que
podem ser superados de forma mais natural sdorebDiés partes da empresa oferecem
diferentes respostas as mesmas perguntas doesjiénempresa carece de agilidade — cada
nova iniciativa estratégica € como comecar do z=fdao sabemos se a empresa extrai algo
de valor da TI.

Na perspectiva da Arquitetura Corporativa os siat®rselecionados que apresentam
maior facilidade de superacdo sdo: Atender a uro neyuisito regulamentar ou de relatério é
para a empresa um grande esforco, exigindo umegesfoncentrado por parte da cupula e um
investimento significativo em infra-estrutura; Adkempre um gargalo; e Existem diferentes
processos de negocios concluindo a mesma atividadéoda a empresa, cada um com um
sistema diferente.

E na perspectiva da Governanca Corporativa osmsagassociados que podem ser
superados de forma mais facil sdo: As informac@eessarias para tomar decisdes centrais
sobre produtos e clientes ndo estdo disponiveisa Parte significativa do trabalho das
pessoas € tirar dados de um conjunto de sistemasipua-los e registra-los em outros
sistemas; e A alta administracao receia disceinsitda agenda de TI.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Superar questdes histéricas de evolucdo e da memdo das tecnologias da
informacé&o e da comunicacdo no contexto organinatiexige um processo de planejamento
e de estruturacdo da organizacdo, considerandotegragdo de todas as unidades
organizacionais, para atingir os seus objetivos.

A organizacdo é uma estrutura complexa e destaafaréo existem solucdes magicas
e simples para resolver questdes que envolvemtexdororganizacional. Buscar a eficiéncia
e a eficacia nas acfes organizacionais exige tsta processos continuos de melhoria, na
qual as especificidades, as deficiéncias e as gatetades da organizacédo sédo determinantes
para uma gestao equilibrada e a busca constantebgiia/os estratégicos definidos.

Inserir a unidade de TI neste contexto envolve ggeas que considerem as trés
perspectivas de promoc¢ao do alinhamento organizalcisendo estas ndo excludentes. Ao
mesmo tempo € necessario promover a evolucdo daridamte da unidade de TI na
organizacdo, condicdo necessaria para esta seldm®®mo uma unidade fundamental no
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contexto estratégico organizacional e minimizasiofomas destacados e que sinalizam para
uma unidade de Tl desalinhadas com o contexto ma@anal.

Este processo precisa ser buscado em atividadeswbdddas pelo conjunto que
forma a organizacdo e estas acfes potencializamsmanpara buscar uma melhor insercéo,
que a diferenciem e que sustentem a vantagem cibingoab mercado atual e futuro.
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