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Resumo
Este trabalho tem por objetivo modelar um sistema para averiguação do alinhamento da TI com a estratégia da empresa. Este assunto foi selecionado porque os profissionais da TI podem ganhar mais credibilidade, comprovando que suas ações estão alinhadas aos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Para tal fim foi realizado um estudo nos modelos e nas boas práticas do mercado. Buscou-se encontrar modelos, frameworks, etc desenvolvidos ou que possam ser adaptados para averiguar o alinhamento da TI com a estratégia da empresa. O referencial teórico traz muitas informações sobre o assunto, pois trata de uma preocupação antiga dos profissionais da área de administração e da tecnologia da informação. A fim de compor um construto teórico que pudesse ser utilizado como base para a modelagem do sistema, foram selecionadas 5 (cinco) referências que juntas contemplam todas as áreas da empresa. Pois este é um fator importante para a averiguação do alinhamento proposto. As referências selecionadas são: ITIL (Information Technology Infrastructure Library), COBIT (Control OBjectives for Information and related Technology), RTI (Real-Time Infrastructure), BSC (Balanced ScoreCard) e RoadMap. Foram também elencados os requisitos mínimos de aplicação de cada referência necessários para a elaboração do construto que embasa o presente trabalho.

Palavras-chave: Modelos de alinhamento estratégico. Tecnologia da Informação. Sistemas de Informação. Governança. Competitividade.


Abstract

This work aims to model a system to investigate the alignment of IT with the company's strategy. This topic was selected because of IT professionals can gain more credibility, proving that its actions are aligned to the goals established in strategic planning. To this end a study was conducted on the models and good market practice. I tried to find models, frameworks, etc. that can be developed or adapted to investigate the alignment of IT with the company's strategy. The theoretical framework provides much information about it, because it is an old concern of professionals in the area of administration and information technology. In order to compose a theoretical construct that could be used as a basis for modeling the system, were selected five (5) references that together cover all areas of business. This is an important factor in determining the proposed alignment. The references selected were: ITIL (Information Technology Infrastructure Library), COBIT (Control Objectives for Information and related Technology), RTI (Real-Time Infrastructure), BSC (Balanced Scorecard) and Roadmap. I listed the minimum requirements for implementation of each reference to the preparation of this construct that based  this work.
Key words: Models of strategic alignment. Information Technology. Information Systems. Governance. Competitiveness.
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Introdução
As constantes mudanças no cenário mundial afetam diretamente o mercado, obrigando as empresas a se adaptarem rapidamente para que possam se manterem competitivas em relação aos seus concorrentes.
Uma das ferramentas utilizadas pelas organizações para se adequarem ao mercado é o planejamento estratégico empresarial (PEE). As empresas buscam na tecnologia da informação apoio para que possam executar o seu PEE de forma eficiente, conseguindo, assim, alcançar os objetivos traçados para a organização. Com isto, a área de TI passa a ter cada vez mais atribuições, sendo assim, além de ter o domínio sobre as tecnologias o profissional desta área precisa também conhecer o negócio para direcionar corretamente a aplicação da tecnologia. (VERAS, 2009)
A TI pode ser usada de forma estratégica para alavancar os negócios, para diminuir custos, conquistar novos nichos de mercado com novos produtos ou ainda como diferencial competitivo; por isso, é sempre importante para qualquer empresa conhecer sua capacidade tecnológica e identificar onde ela está sendo usada de forma correta, errada, subutilizada ou onde está simplesmente faltando utilizá-la (MEDEIROS; SAUVÉ, 1999, p. 70).

Na opinião de WEILLS; ROSS (2006, p.18) também é importante que os responsáveis pela tecnologia da informação saibam gerenciar ativos responsáveis pelo fluxo de informação. Estes são difíceis de mensurar e exigem investimentos constantes. Nem sempre se consegue justificar e demonstrar o quanto estes ativos representam para a empresa.
Sabe-se que os aumentos dos investimentos em TI, justificados pelo aumento da importância da Tecnologia da Informação para as organizações e a maior dependência dos recursos de informação, não foram acompanhados pelo aumento na mesma proporção da produtividade. Este fenômeno deu origem ao chamado Paradoxo da Produtividade, termo que traduz a dificuldade de provar que investimentos em TI aumentam diretamente a produtividade. Henderson e Venkatraman [1] reforçavam já em 1999 que uma das principais causas deste fenômeno é a falta de alinhamento entre o negócio e a TI. (VERAS, 2009).

Com o intuito de dar mais credibilidade ao setor desenvolveu-se este trabalho de conclusão. Na expectativa de auxiliar o profissional da área a direcionar suas ações de forma alinhada ao planejamento estratégico. Para isto, foram analisadas algumas das boas práticas do mercado, frameworks e ferramentas de gestão para buscar identificar quais seriam as recomendadas para averiguar o alinhamento da TI com o PEE. Algumas ferramentas e modelos como: Six Sigma, frameworks propostos por Weills e Ross, Modelos de Venkatraman, entre outros, não foram utilizados no desenvolvimento deste trabalho, porém merecem a atenção do profissional da área de TI devida a aplicabilidade no gerenciamento de ativos. Dentre os muitos exemplos encontrados no referencial teórico, optou-se por modelos e melhores práticas mais recentes e que contemplassem todas as áreas da organização. Sendo assim, foram selecionadas cinco referências que podem ser utilizadas para averiguar o alinhamento entre TI e PEE. São elas: ITIL (Information Technology Infrastructure Library), COBIT (Control OBjectives for Information and related Technology), RTI (Real-Time Infrastructure), BSC (Balanced ScoreCard) e RoadMap.. De cada modelo, ou melhor prática foram selecionadas algumas das características pertinente a este trabalho. Uma vez feito isto foram elencados os requisitos mínimos de aplicação de cada referência, necessários para a elaboração do construto que embasa o presente trabalho, e que será utilizado num próximo passo para modelagem do sistema.
1. Referencial teórico

Do referencial teórico foram extraídas informações sobre planejamento estratégico, necessárias à compreensão deste trabalho. Da mesma forma, foram encontradas informações sobre as boas práticas do mercado, selecionadas para a modelagem de um sistema para a averiguação do alinhamento da TI com a estratégia da empresa.
1.1. Planejamento estratégico empresarial
Cada vez mais as empresas precisam de rapidez e agilidade para interagir com os fatores internos e externos que influenciam diretamente nos resultados da empresa. Sabe-se que um dos objetivos que todas as empresas almejam são a saúde e prosperidade financeira da organização. Esta é uma meta essencial para a empresa, pois sócios e acionistas tem interesse em investir em empresas competitivas e com boa rentabilidade. (VERAS, 2009)
Para Drucker, planejamento estratégico é um processo contínuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possível do futuro contido, tomar decisões atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessárias à execução destas decisões e, através de uma retroalimentação organizada e sistemática, medir o resultado dessas decisões em confronto com as expectativas alimentadas. (DRUCKER, 1984)
O planejamento estratégico é fundamental para que uma organização possa traçar suas metas e objetivos e ter um rumo a seguir mesmo em meio às oscilações do mercado. (CHIAVENATTO, 2003)
De acordo com Audy; Brodbeck (2003), a nova visão do planejamento estratégico tem sido, na verdade, uma busca de mecanismos que permitam a articulação e a elaboração de estratégias ou visões de futuro na organização.

1.2. Objetivo do planejamento estratégico de TI (PETI)
Uma das etapas do planejamento estratégico é o planejamento estratégico da tecnologia da informação – PETI. De acordo com Rezende e Abreu (2002) o planejamento estratégico da tecnologia da informação (PETI) é um processo dinâmico e interativo para estruturar estratégica, tática e operacionalmente as informações organizacionais, a TI (e seus recursos) hardware, software, sistemas de telecomunicações, gestão de dados e informações, os sistemas de informação (estratégico, gerenciais e operacionais), as pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessária para o atendimento de todas as decisões, ações e respectivos processos da organização.
O objetivo principal deste planejamento é mostrar aos diretores da empresa a importância da TI para os negócios da empresa. Uma vez pronto este planejamento, é possível verificar que a TI está presente em todas as áreas, setores, departamentos, processo etc. da empresa. Onde a TI não estiver, com certeza, será verificada sua falta, e provavelmente aconselhada sua implantação. Com o planejamento estratégico, é possível:

· Saber exatamente qual a situação da TI na empresa (sistemas, processos, hardware e software existentes);

· Identificar, pontualmente, a necessidade de processos de TI novos, processos de TI que precisam ser melhorados e/ou substituídos; inclusive com sugestões de como realizar; (MEDEIROS; SAUVÉ, 1999 p.71)
1.3. Objetivo do Planejamento estratégico de Negócios (PEN)
A definição do negócio de uma organização é a definição de quais produtos e serviços a organização pretende fornecer, para quais mercados e quais clientes. Afirma ainda que, o moderno pensamento estratégico trabalha com a idéia de missão, e afirma que a missão de uma organização define o papel que a organização desempenha para seus clientes e outras partes interessadas. (MAXIMIANO, 2005)
Esta etapa garante a execução de tudo o que foi levantado e priorizado. Não adianta definir um desafiador planejamento se não houver implementação e acompanhamento. Para isto o Plano de Negócios precisa ser apresentado à força de trabalho, como também a definição do comprometimento de quem participa destas discussões é fundamental para uma boa análise e definições dos objetivos. (CHIAVENATTO, 2003).

1.4. Definição de alinhamento estratégico entre (PEN e PETI)

O alinhamento ou coordenação entre planejamento estratégico de negócios (PEN) e planejamento estratégico de tecnologia de informação (PETI) é alcançado quando o conjunto de estratégias de sistemas de informação (SI), composto de sistemas, objetivos, obrigações e estratégias, são derivadas do conjunto estratégico organizacional, composto de missão, objetivos e estratégias (King, 1978; Lederer e Mendelow, 1989 apud AUDY; BRODBECK, 2003, pg. 69).
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Figura 1. Etapas do Planejamento Estratégico Empresarial

Fonte: MEDEIROS; SAUVÉ, 2003
2. ITIL

O ITIL é uma metodologia que foi criada no final de 1980, pela Central Computer and Telecomunications Agency (CCTA) – agência do Governo Britânico (hoje com o nome de OGC – Office of Government Commerce). Esta metodologia foi desenvolvida para o governo Britânico, mas as empresas privadas analisaram as orientações e constataram que elas poderiam ser úteis às empresas. O reconhecimento do ITIL como um padrão para gestão de serviços de TI ocorreu na década de 90. (MANSUR, 2007, p.21)
As melhores práticas propostas pelo ITIL são suportadas pela British Standards Institution’s Standards for IT Services Management (BS 15000), sendo este um anexo da ISSO 9000\2000. O foco deste modelo é descrever os processos necessários para gerenciar a infra-estrutura da TI eficientemente e eficazmente de modo a garantir os níveis de serviços acordados com os clientes internos e externos.

O principal objetivo de qualidade ITIL é buscar a melhoria contínua dos sistemas, produtos e serviços que a organização produz e entregar, de forma a garantir a satisfação dos clientes. A satisfação vem de encontro não só das necessidades, mas também dos anseios implícitos do cliente. Isto também significa que a empresa fornecerá produtos competitivos, os sistemas e soluções para os clientes proporcionando assim um valor agregado ao produto. (Itil Project Management Methodology, 2003).

Conforme Mansur (2007, p. 34), entre os benefícios do ITIL é possível destacar:

· Aumento da satisfação dos clientes com os serviços de TI

· Redução do risco de TI estar desalinhada com as estratégias do negócio.

· Redução dos custos com a adoção das melhores práticas do mercado.

· Melhoria do fluxo de informações entre os usuários e TI.
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Figura 2. Gerenciamento do ITIL

Fonte: VERAS, 2009
A figura 2 demonstra como o ITIL foca nos serviços a serem suportados e entregues à organização pela TI, possibilitando manter e melhorar a qualidade do serviço de TI por meio de um ciclo constante de acordo, monitoração e relatório para atender aos objetivos e negócio do cliente.

O processo de Gerenciamento do Nível de Serviço (GNS) envolve tanto o cliente quanto o provedor de serviços de TI. Juntos, eles definem, negociam, aprovam e monitoram níveis de serviço. Essa comunicação contínua proporciona um relacionamento mais sólido entre o Gerenciamento de serviço de TI e seus clientes. A comunicação do GNS tem o foco na busca do acordo – não em manter uma das partes como refém,

Gerenciamento do Nível de Serviço é o nome dado aos processos de planejamento, coordenação, elaboração de minuta, acordo, monitoração e relatório em relação aos Acordos de Nível de Serviço (ANS); também à revisão permanente dos resultados do serviço para garantir que a qualidade, necessária e de custo justificável, seja mantida e gradativamente melhorada.

O catálogo de serviço define os serviços fornecidos por default com as opções e níveis por default. O catálogo de serviços pode ser usado para das à organização um perfil do provedor de serviços de TI e aos usuários uma visão geral de todos os serviços fornecidos, informação adicional sobre o conteúdo do catálogo de serviços pode ser encontrada na seção subseqüente de observações. (ITIL, 2006)
Estratégia de serviço – ITIL V3
Como ponto central da origem do ITIL ciclo de vida do serviço, o volume da estratégia do serviço fornece orientações e esclarecimentos sobre a priorização de investimentos em prestador de serviços. Mais genericamente, estratégia de serviço incide sobre organizações de TI ajudando a se melhorar e desenvolver a longo prazo. Em ambos os casos, a estratégia de serviço é orientada de acordo com o mercado. Os principais temas abordados incluem serviço de definição de valor, desenvolvimento empresarial, bens de serviço, análise de mercado, e prestador de serviços. Os processos cobertos incluem serviço de gestão de carteiras, a gestão da procura de TI e gestão financeira. A nova versão do IT Infrastructure Library tem muitos novos temas intimamente relacionados com as operações comerciais e é muito mais focado em fazer negócios do que lidar com ele.  (http://en.wikipedia.org/wiki/ITIL)
Esse conjunto das melhores práticas compõe a biblioteca ITIL, descrita pelo OGC (Office of Government Commerce, 2006b) para a definição dos processos necessários ao funcionamento da área de infra-estrutura de TI. A figura 3 demonstra o relacionamento entre os domínios da ITIL e o alinhamento ao negócio da empresa para a agregação de valor.
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Figura 3 – Framework ITIL
Fonte: OGC (2006b)
2.1.1. Características:
· Aumento da satisfação dos clientes com os serviços de TI;
· Redução do risco de TI estar desalinhada com as estratégias do negócio;
· Redução dos custos com a adoção das melhores práticas do mercado;
· Melhoria do fluxo de informações entre os usuários e TI;
2.1.2. Requisitos Mínimos:
· Satisfação dos clientes;
· Alinhamento da TI com o negócio;
· Redução de custos;
· Comunicação entre TI e usuários;
2.2. COBIT (Control OBjectives for Information and related Technology)
O COBIT surgido em 1996 é um guia para a gestão da tecnologia da informação, organizado por processos. Foi desenvolvido pelo ISACA (Information Systems Audit and Control Association; desde 1966) e hoje coordenado pelo IT Governance Institute criado em 1998 e afiliado do ISACA. É um conjunto de estruturas e processos que visa garantir que a TI suporte e maximize, adequadamente, os objetivos e estratégias de negócio da organização. (VERAS, 2009)
A governança de TI é um mecanismo para estimular comportamentos desejáveis em TI e deve estar alinhada com a Estratégia da TI e da organização como um todo. O COBIT é uma ferramenta, que permite que a organização ganhe tempo principalmente na adoção de um modelo de governança, pois trás uma série de melhores práticas que o mercado já consagrou e que permitem mais rapidamente a adoção de um modelo de governança. (VERAS, 2009)
Pesquisa realizada pela FGV-SP confirma a aderência das organizações de TI ao COBIT. Segundo a pesquisa o COBIT é a principal prática de governança de TI mais utilizada no Brasil, conforme mostra o gráfico abaixo:
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Figura 4 - Gerenciamento de Serviços de TI: Realidades e Tendência do uso do ITIL nas empresas brasileiras.
Fonte: Pesquisa FGV, 2007.
O COBIT define a governança tecnológica como “uma estrutura de relacionamentos entre processos para direcionar e controlar uma empresa de modo a atingir os objetivos corporativos, agregando valor e risco controlado pelo uso das TI e de processos. Para esse gerenciamento e controle o COBIT propõe métodos que utilizam 34 objetivos de controle de alto nível. Para cada objetivo de controle de alto nível são definidos vários objetivos de controle detalhados. 
Os métodos incluem: 
· Elementos de medidas de desempenho;

· Fatores críticos de sucesso;

· Modelos de maturidade;
O COBIT foi concebido para ser utilizado em quatro domínios conforme ilustra a figura 3.
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Figura 5. Quatro domínios do COBIT.

Fonte: VERAS, 2003
Planejamento e Organização - Composto por: definir um plano estratégico de TI; definir a arquitetura de informação; determinar a direção tecnológica; definir a organização e relacionamentos de TI; gerenciar o investimento de TI; comunicar os objetivos e direção gerenciais; gerenciar recursos humanos; garantir aderência com requisitos externos; gerenciar riscos; gerenciar projetos; e gerenciar qualidade;
Aquisição e Implementação - Composto por: identificar soluções automáticas; adquirir e manter aplicações; adquirir e manter infra-estrutura de TI; desenvolver e manter procedimentos; implementar e aprovar sistemas; e gerenciar mudanças;
Entrega e Suporte - Composto por: definir e gerenciar níveis de serviço; gerenciar serviços terceirizados; gerenciar desempenho e capacidade; garantir continuidade de serviço; garantir segurança de sistemas; identificar e alocar custos; educar e treinar usuários; prover serviço a clientes; gerenciar a configuração; gerenciar problemas e incidentes; gerenciar dados; gerenciar funcionalidades; e gerenciar operações;
Monitoração - Composto por: monitorar os processos; avaliar a adequação de controle interno; obter garantia independente; e utilizar auditoria independente. Os controles definidos pelo COBIT são políticas, procedimentos, práticas e estrutura organizacional que devem ser seguidos para se assegurar de que os objetivos de negócio serão alcançados e que eventos indesejáveis serão prevenidos, detectados e corrigidos. (VERAS, 2009)
O COBIT foco no controle da gestão e na governança.

O COBIT para tratar de aspectos de auditoria utiliza uma sistemática baseada no CMM (Modelo Integrado de Maturidade de Capacidade) é uma iniciativa do SEI (Software Engineering Institute, Cargenie Mellon University, EUA) que estabelece níveis para o processo que esta sendo auditado. O COBIT também trata de fatores críticos de sucesso, iniciativas que permitem o pleno controle da TI e também faz o vínculo com o BSC (Balanced Scorecard) de Kaplan e Norton para a definição de indicadores de desempenho. (VERAS, 2009).

2.2.1. Características:
· Tem foco no controle da gestão e na governança;
· Para auditoria utiliza uma sistemática baseada no CMM;

· Trata de fatores críticos de sucesso;

· Faz o vínculo com o BSC (Balanced Scorecard);
2.2.2. Requisitos Mínimos:
· Controles da gestão e governança;
· Sistemática para auditoria;
· Fatores críticos de sucesso;
· Vínculo com o BSC;

2.3. Real-time Infrastructure - RTI (Modelo Gartner)

Modelo de maturidade da infra-estrutura de TI do Gartner.
O modelo ajuda a auto-avaliar e desenvolver um plano estratégico para reduzir custos de infra-estrutura, aumentar a agilidade, melhorar o nível de gestão de serviços e desenvolvimento pessoal modificando de acordo com suas próprias metas.
Segundo analistas, mais de 70 por cento de um típico orçamento de TI é gasto em infra-estrutura, como servidores, sistemas operacionais, armazenamento e rede. Acrescente a isso a necessidade de renovar e gerenciar os dispositivos móveis e de estação de trabalho e terá uma série notável de desafios a serem enfrentados pela infra-estrutura de TI. (MICROSOFT, 2006)
Infra-estrutura é o sistema de hardware, software, comunicações e componentes de serviços que suportam a entrega de aplicações de negócio e de TI.
O modelo de maturidade da infra-estrutura de TI do Gartner identifica setes estágios de maturidade conforme mostra a figura 5.
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Figura 6 – Sete estágios da maturidade.
Fonte: Gartner

Basic e Centralized – Básico e centralizado
A infra-estrutura básica de TI se caracteriza por processos manuais e localizados; mínimo controle central; diretrizes e padrões inexistentes ou mal executados de TI em questões como segurança, backup, gerenciamento e implantação de imagens, além de compatibilidade e outras práticas comuns de TI. Há uma falta generalizada de conhecimentos a respeito dos detalhes da infra-estrutura que existe no momento ou sobre quais táticas terão o maior impacto para aperfeiçoá-la. Não há nenhum veículo para compartilhar conhecimentos acumulados através da TI. Na infra-estrutura básica encontram-se ambientes extremamente difíceis de controlar, têm custos muito altos com gerenciamento de servidores e estações de trabalho, são geralmente muito reativos a ameaças de segurança, e têm pouco impacto positivo na habilidade da empresa em beneficiar-se da TI. Normalmente, todas as atualizações, implantações de software e serviços são realizados com alto envolvimento e custos elevados. (MICROSOFT, 2006)

Standardized - Iniciando padronização

Os ativos são propriedade de unidades empresariais, não há coerência em processos de TI ou tecnologias, não se têm idéia de custos, complexidade, tem muita variedade de aplicações específicas.
Retorno sobre o Investimento Econômico: Redução de desperdício de recursos, a redução dos custos através da consolidação das negociações (configuração, organização, processos) Qualidade: Classe de serviço SLAs com custos fixos, mais rápida resolução dos problemas. Agilidade: Aquisições e implantações são mais rápidas.

Rationalized -  Iniciando a racionalização.

Muitos ativos estão fazendo a mesma coisa que em muitos locais diferentes, há pouca automação. Existem muitas licenças de tecnologias para permitir a consolidação; custos associados à substituição de hardware, questões de política organizacional giram em torno da propriedade e gestão de ativos.
Retorno sobre o Investimento Econômico: Menos locais físicos reduzem os custos fixos; eliminação do custo de redundância. Qualidade: Menos locais físicos significa reação aos problemas de forma mais rápida; menos ativos permite gestão de disponibilidade mais madura; Agilidade: Ativos poderão ser redistribuídos conforme necessário, sem movê-los fisicamente.


Virtualized - Iniciando virtualização

Os ativos operaram em limites físicos - não há flexibilidade, a capacidade dos ativos é gerida individualmente. Necessidade de software para tornar os preços mais acessíveis, necessidade de licenciamento de software para se tornar menos vinculado ao hardware específico; questões políticas organizacionais giram em torno de propriedade dos bens, e da imaturidade de tecnologias para permitir a virtualização.
Retorno sobre o Investimento Econômico: capacidade de hardware reduzida ao mínimo; implantação virtual reduz tempo e custos. Qualidade: baseiar na utilização efetiva; cargas que podem ser deslocadas facilmente para evitar a inatividade. Agilidade: SLAs podem ser flexíveis; uso do recurso pode ser mudado rapidamente.

Service-based - tornando-se baseado em serviços

Os ativos são eficazes, mas eles são geridos como ativos, e não como elementos de um serviço final. Serviços baseado em ferramentas de gestão de ativos são imaturos; pessoal de serviço deve tornar-se centralizado. 

Retorno sobre o Investimento Econômico: Trabalho centra-se mais sobre a gestão dos serviços, menos sobre os recursos; automação de ferramentas para gerenciar ciclos de vida. Qualidade: negócios e TI estão alinhadas com custeio e pode dizer respeito ao valor comercial. Agilidade: SLAs podem ser geridas de forma flexível como serviços holísticos, aumentando ou diminuindo recursos conforme os serviços exigem.

Policy-based - tornando a política baseada em valor.

Serviços são geridos holisticamente, mas manualmente. O uso dos ativos é equilibrado entre os serviços com baseados em prioridades, valores e políticas.

Nas políticas baseadas em valores  as mudanças nos processos empresariais são dinâmicas para alavancar a infra-estrutura com agilidade, e fazer o alinhamento entre negócios e TI.Trabalho centra-se mais sobre a gestão dos serviços, menos sobre os recursos; automação de ferramentas para gerenciar ciclos de vida. Qualidade: negócios e TI estão alinhadas com custeio e pode ter valor comercial. Agilidade: SLAs podem ser geridas de forma flexível como serviços holísticos, aumentando ou diminuindo recursos conforme os serviços exigem. (GARTNER, 2006)

O primeiro passo para utilizar o modelo de maturidade de infra-estrutura é avaliar em que nível de maturidade a organização se encontra. Uma vez que o nível atual de maturidade tenha sido estabelecido, o próximo passo é usar o modelo para desenvolver um plano a respeito de como progredir através de cada nível de maturidade, a fim de alcançar a meta necessária para obter o máximo benefício nos negócios. (MICROSOFT, 2006)
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Figura 7 - Modelo de Maturidade da Infra-estrutura
Fonte: Gartner
Conforme mostra a figura 9 o CIO deve avaliar o nível de maturidade da organização e traçar as metas relacionadas a infra-estrutura para que possa atingir o nível seguinte do modelo. É responsabilidade do CIO desenvolver projetos que alinhem os negócio e estratégias de TI com o planejamento; desenvolver uma infra-estrutura flexível e eficiente reduzindo os riscos da TI; melhorar as habilidades de negócio da organização de TI; e desenvolver projetos que habilitem o crescimento do negócio. (GARTNER, 2006)
2.3.1. Características:

· Desenvolve uma infra-estrutura flexível e eficiente reduzindo os riscos da TI.

· Alinha os negócio e estratégias de TI com o planejamento.

· Melhora as habilidades de negócio da organização de TI.

· Desenvolve projetos que habilitem o crescimento do negócio.

2.3.2. Requisitos Mínimos:
· Infra-estrutura flexível e eficiente;
· Alinhamento da TI com o planejamento;
· Habilidades de negócio da TI;
· Crescimento do negócio;

2.4. BSC
Recentemente o Balanced Scorecard (BSC), ferramenta criada por Kaplan e Norton na década de 90, emergiu como uma maneira de identificar o valor estratégico da TI e verificar o alinhamento entre a TI e o negócio. O BSC propôs inicialmente que as empresas preservassem os indicadores financeiros, que resumem as iniciativas financeiras já adotadas, mas que também equilibrassem esses indicadores com indicadores não financeiros, sob 4 (quatro) outras perspectivas: 1) finanças, 2) clientes, 3) processos, 4) aprendizagem e crescimento – que representam tendências para o futuro. (VERAS, 2009)
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Figura 8 – Perspectivas do Balance ScoreCard
Fonte: Kaplan; Norton, 2004
Recentemente, o aumento da importância da definição dos objetivos no BSC e suas relações de causa e efeito fez surgir o conceito de mapa estratégico. O mapa estratégico fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os ativos intangíveis aos ativos tangíveis que criam valor. O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangíveis. 

As despesas em infra-estrutura de TI consomem quase 60% das despesas gerais de TI e existe grande dificuldade em associar estes gastos com benefícios tangíveis, pois os benefícios em geral decorrem das aplicações. Segundo Kaplan e Norton os executivos devem garantir o alinhamento do seu portfólio de aplicações com os processos internos da organização. (VERAS, 2009) 
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Figura 9 - Medindo a prontidão estratégica de ativos intangíveis.
Fonte: Kaplan; Norton, 2004

O BSC contribuiu para que diversas organizações se tornassem focadas na execução da estratégia e que mais pessoas dentro da organização pudessem saber para onde a empresa estava indo ou pelo menos onde pretendia ir. O BSC permitiu também que os recursos organizacionais fossem direcionados internamente na execução da estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004)
2.4.1. Características:

· Traduz a estratégia em termos operacionais;

· Alinha a organização à estratégia;
· Transforma a estratégia em tarefa de todos;
· Converte a estratégia em um processo contínuo;
· Mobiliza a mudança por meio da liderança executiva. 

2.4.2. Requisitos Mínimos:
· Estratégia operacional;
· Alinhamento da organização com a estratégia;
· Alinhamento da estratégia em todos os setores;
· Estratégia contínua;
· Liderança executiva promove mudanças;

2.5. RoadMaps

O roadmap é um processo de gestão permanente do valor da TI ao longo do tempo. O maior benefício do documento é materializar uma série de demandas e projetos que estavam espalhados em vários lugares. “Sua principal característica é ser um roadmap do que vai ocorrer na companhia nos próximos anos”, afirma Lauretti (CIO da Tecban). Está em desuso o modelo de plano de evolução tecnológica que apresentava uma visão futura de cinco anos – e que era revisado a cada cinco anos. “As empresas estão abandonando essa estratégia e migrando para um processo contínuo de planejamento, que olha para um punhado de anos à frente e atualiza o que foi definido no ano anterior, mantendo a relevância dos objetivos”, afirma o analista Alex Cullen, diretor de pesquisas sobre liderança de TI da Forrester Research. 
Outra característica marcante no formato de um plano estratégico atual: ele deixou de ser uma extensa lista de projetos. Passou a ser um documento sintético, objetivo, escrito claramente com a intenção de apoiar a estratégia da empresa. 
Segundo a Forrester, a exigência por metas claras demonstra que as empresas esperam que a TI seja gerida como se fosse um negócio em si. Também está implícita uma antiga reivindicação do negócio, que é ter controle sobre as ações da TI. “As empresas querem saber, nos atuais roadmaps de TI, qual é a função da área de tecnologia. O que faz, como executa suas tarefas, como se integra ao negócio e como faz sua própria gestão”, diz Cullen.
Além de controle, o roadmap permite que o comando da companhia saiba de que forma a tecnologia poderá colaborar com a estratégia de crescimento da empresa. Segundo uma pesquisa da consultoria McKinsey, 79% das empresas declaram ter forte integração entre as estratégias de negócio e de TI. No entanto, a pesquisa revela que na maioria das empresas a TI ainda é incapaz de demonstrar sua força inovadora, que ajuda o negócio a superar concorrentes. A pesquisa considerou que 40% das empresas são eficientes para identificar oportunidades de aumentar o valor do negócio por meio da TI. Essa lacuna, de acordo com a McKinsey, só pode ser superada com visão de longo prazo, coisa que hoje menos de dois terços das empresas efetivamente têm.
Para Cassio Dreyfuss, vice-presidente de pesquisas do Gartner, o CIO deve compreender o que as empresas esperam da TI no futuro sem pensar nas funções e limites que a área teve até hoje. 

Conceitualmente, segundo a Forrester, um plano de longo prazo da TI tem três finalidades específicas: informar quais são as prioridades de tecnologia para o negócio; dar direcionamento e contexto para a TI; e assegurar que as expectativas criadas por uma estratégia estejam alinhadas com o orçamento disponível. 

A principal função do roadmap é comunicar ao resto da corporação como a evolução da TI ocorrerá ao longo dos anos. Por isso, na hora de escrever o plano, o CIO deve levar em conta que o documento não será utilizado apenas pela sua equipe. 
O esforço gasto na confecção do plano ajudará o CIO em alguns pontos. Um deles é equacionar as expectativas de negócio e melhorar a visão que os usuários têm da área. Se a TI não for capaz de comunicar com clareza quando e como as demandas serão atendidas, ela se verá obrigada a correr atrás de pedidos em regime de emergência. 
Um mapa de evolução também ajuda a TI a demonstrar alinhamento com a estratégia corporativa. Como se trata de uma área que consome muitos recursos, CEOs e CFOs querem cada vez mais saber se o dinheiro investido traz benefícios para o negócio e se há mecanismos adequados de governança para controlar os gastos. O documento será igualmente importante para a própria área de TI, que ganhará uma orientação de rumo. (INFO CORPORATE, 2007)
O alinhamento entre as estratégias de negócios e de TI revela um componente fundamental que deve ser levado em conta num roadmap: o contexto do negócio. “Na hora de fazer o planejamento da TI, é preciso olhar para o contexto do negócio”, diz Cullen. “O roadmap de uma empresa que cresce rápido é muito diferente do de uma empresa que busca eficiência operacional”, afirma.

Há três fatores a serem considerados. 
· O primeiro são as perspectivas para o futuro da companhia. O CIO deve avaliar se a empresa está crescendo e a que ritmo. 
· A segunda questão a ser analisada é a maturidade da TI. É a hora de fazer uma análise de pontos fortes e fracos, de verificar a qualidade da gestão de processos, de serviços e a governança de TI. 
· O terceiro fator é a avaliação do ambiente de TI da empresa.
Essas três avaliações vão permitir ao CIO ter um panorama da empresa e do que ela espera da TI. Ao mesmo tempo, vão revelar onde estão as principais falhas e obstáculos que precisam ser removidos para que a estratégia tenha sucesso. 
Com as metas, automaticamente surgirá quantidade de recursos necessários para chegar lá. “Ficará claro que a conseqüência de não fazer o investimento é não atender a demanda do negócio”, diz Cullen.

Em média, os roadmaps prevêem evoluções para os próximos três anos e fazem previsões genéricas de cinco anos para tecnologias e tendências estratégicas. Outra questão importante é definir de quanto em quanto tempo o plano será revisado. “As empresas deveriam fazer uma revisão do roadmap trimestralmente para verificar se ele continua relevante e se houve algum progresso no cumprimento das metas”, afirma Cullen. 
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Figura 10. O que mudou nos RoadMaps
Fonte: Info Corporate, Novembro de 2007.

2.5.1. Características:

· Documento sintético, objetivo, escrito claramente com a intenção de apoiar a estratégia da empresa;

· Distribui os investimentos ao longo do tempo;

· Um mapa de evolução também ajuda a TI a demonstrar alinhamento com a estratégia corporativa;
· Melhora a visão que o usuário tem da área de TI.

2.5.2. Requisitos Mínimos:
· Documento objetivo com as estratégias;
· Investimentos a longo prazo;
· Alinhamento com a estratégia corporativa;
· Mais credibilidade para a área de TI;

CONCLUSÃO
Para concluir a primeira etapa deste trabalho de conclusão foram desenvolvidas as tabelas abaixo. A tabela 1 demonstra os modelos ou melhores práticas selecionados, sua área de aplicação e alguns dos autores estudados. É importante lembrar que as referências selecionadas podem ser aplicadas em qualquer área da empresa, porém cada uma delas tem um foco principal em determinada área. A escolha deste conjunto se deu pelo fato de que se considera fundamental uma contemplação de todas as áreas da organização, para que se possa averiguar o alinhamento da TI com as estratégias. Em seguida, na tabela 2, foram elencadas as características, pertinentes a este trabalho, de cada referência. Conjuntamente podem-se observar os requisitos mínimos de aplicação de cada modelo, ou melhores práticas, que foram selecionados para dar seguimento a segunda etapa deste trabalho. Trata-se da modelagem de um sistema para a averiguação do alinhamento da TI com a estratégia da empresa. Vale ressaltar que em comum todas as referências visam proporcionar o alinhamento entre TI e estratégia organizacional.
Tabela 1 – Coletânea de autores
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Tabela 2 – Características e requisitos mínimos
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