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Resumo

Este artigo tem como proposta analisar a administragcado dos servigos corporativos de Tecnologia da Informacéao
(T em empresas onde esta fungdo € estratégica e vital para a competitividade nos negdcios, bem como entender
o desafio de se melhorar a percepgéo dos gestores de negdcios, que séo os clientes internos das areas de TI,
guanto a qualidade dos servigos prestados.

Uma pesquisa exploratéria com os clientes de Tl, representados pelos gestores de negdcios, foi conduzida a partir
da técnica de incidentes criticos, visando a obtencdo das dimensbes consideradas mais importantes no processo
de avaliacdo da qualidade destes servigos.

Os resultados obtidos mostraram a importancia de uma correta avaliagdo das necessidades especificas de um
cliente de servigo, servindo de base para uma condugéo mais segura nas decisfes estratégicas de encaminha-
mento dos negocios.

Palavras-chave
Tl, qualidade em servigos, itens de satisfacao.

Quality Management in IT services:
in search of competitiveness

Abstract

The objective of this article is to analyze the corporate Information Technology (IT) services management in companies
where this function is strategic and fundamental for business competitiveness and also to understand the challenge
of improving services quality’s perception of the business managers, which are the internal IT customers.

An exploratory research with IT customers, represented by the business managers, was carried out based on the
technique of critical incidents, aiming the determination of the most important dimensions considered in service quality
evaluation process.

The results showed the importance of a correct evaluation of the service customer’s specific necessities, supporting
a more secure conduction in strategic decisions on the business development.
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INTRODUCAO

A popularizag@o da tecnologia e o0 avanco da economia
digital colocaram a tecnologia da informagéo definitivamen-
te no centro do ambiente empresarial, fazendo com que a
TI exerca papel decisivo na capacidade de muitas empresas
competirem.

As areas de TI assumiram, mesmo que involuntaria-
mente, uma posi¢do de destaque e delas agora depende,
muitas vezes, o grau de competitividade atribuido ao ne-
gbcio, ou seja, 0 quanto uma empresa ¢ capaz de inovar,
operar produtivamente, conectar-se em redes de negocios
(e-business), controlar suas operagdes e aplicacdo de seus
recursos (ERP — Enterprise Resources Planning), ou ainda
dispor de informacéo estruturada para tomar decisdes (BI
— Business Intelligence) ¢ conhecer e interagir com seus
clientes (CRM — Customer Relationship Management)
(PORTER, 2001; LUFTMAN, 1996).

popularizacao da tecnologia e o avanco

da economia digital colocaram a
Tecnologia da Informacéao definitivamente
no centro do ambiente empresarial.

Este artigo procura ampliar a discussdo sobre as dimen-
sdes para avaliagdo da qualidade em servigos. A discussdo
sobre a avaliag@o dos servigos de TI, em diversos segmentos
importantes da economia, a partir de clientes que t€ém em co-
mum a fungéo de gestores de negdcio, portanto, clientes in-
ternos do servigo de TI, permite explorar questdes adicionais
como: as dimensdes listadas por Parasuraman et al. (1985)
sdo validas neste processo de avaliagdo? Haveria outras di-
mensdes mais apropriadas para o caso especifico? Note-se
que Jiang et al. (2000) ja haviam discutido a utilizagdo do
modelo SERVQUAL (PARASURAMAN et al., 1985) para
avaliar os servigos prestados pelas equipes de TI. O presente
artigo, portanto, visa aprofundar esta discussdo, analisando-
a no contexto da realidade das organizagdes brasileiras.

Como objetivo adicional, busca compreender os movi-
mentos e mudancas que estdo ocorrendo na aplica¢do de Tl a
servigo dos negdcios, em empresas nas quais a fungdo de TI é
estratégica, tais como dos setores de telecomunicagdes, ban-
cos, seguros, cartdes de crédito e servigos de TI (NOLAN;
MCFARLAN, 2005; LAURINDO, 2002; MCFARLAN,
1984). Como cada vez mais empresas tém acesso aos mes-
mos recursos tecnoldgicos, ¢ na maneira como as aplicagdes
de TI estdo alinhadas aos negdcios que se pode obter vanta-
gens estratégicas (CARR, 2003; FARREL, 2003).

Este cendrio implica que a area de TI deve ser adminis-
trada ndo somente levando em conta os aspectos técnicos,
mas também considerando o impacto estratégico da TI na
empresa, bem como com uma visao de prestagao de servigos
a organizagdo (WEILL; ROSS, 2005).

Através de uma pesquisa direcionada a gestores de nego-
cios em empresas nos setores para os quais a TI € relevante
para a estratégia — telecomunicagdes, bancos, seguros, cartdes
de crédito e servigos de TI, buscou-se discutir os principais
resultados obtidos no levantamento das dimensdes de avalia-
¢do da satisfacdo do cliente do servico de TI. Além disso, a
pesquisa permitiu explorar conceitos, técnicas e métodos de
gestdo, relacionados com qualidade em servigos, que podem
ser adotados para enfrentar a problematica abordada.

OS SERVICOSDETIEO B
SEU PAPEL NAS ORGANIZACOES

O mercado competitivo e turbulento, mar-
cado por novas ¢ inovadoras maneiras de se
fazer negdcios, faz com que os gestores de
negocios pressionem as organizagdes de TI,
exigindo melhores solugdes, com garantia de
qualidade e fornecidas a tempo e custos com-
pativeis com as exigéncias dos clientes finais
¢ a necessidade de enfrentar a competicdo
(PORTER, 2001; WEIL; ROSS, 2005)

Isto se agrava principalmente nos setores
onde as areas de TI desempenham um papel diretamente re-
lacionado com a estratégia geral da empresa, o que pode ser
analisado através do grid estratégico de MacFarlan (1984),
ilustrado na Figura 1. O grid define quatro possibilidades de
posicionamento estratégico da TI na empresa, em fungéo da
correlagdo do impacto presente e futuro dos sistemas para a
continuidade dos negdcios da empresa:

a) suporte: a TI tem pequena influéncia nas estratégias atual
e futura da empresa, por exemplo, manufaturas tradicio-
nais;

b) fabrica: as aplicagdes de TI existentes contribuem decisi-
vamente para o sucesso da empresa mas nao ha previsdes
de novas aplicagdes que tenham impacto estratégico. Por
exemplo, companhias aéreas;

c) transi¢do: a TI estd ganhando maior destaque na estraté-
gia da empresa, como exemplo, o0 e-commerce;

d) estratégico: a TI tem grande influéncia na estratégia glo-
bal da empresa, na situagéo atual e futura dos negocios da
empresa. Encontram-se neste grupo bancos, seguradoras
e operadoras de telecomunicagdes.

Para cada uma destas situa¢des, McFarlan (1984) e Jiang;
Klein (1999) indicam qual seria a melhor abordagem geren-
cial para a area de TI.
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Uma analise complementar pode ser feita a partir da ma-
triz de intensidade de informagdo de Porter; Millar (1985),
mostrada na Figura 2, que analisa o quanto de informag&o
esta contida no processo e no produto. Auxilia na determi-
nag¢do do grau de influéncia de TI na estratégia de negdcios
da empresa, destacando que a TI tem grande importancia
em empresas cujos produtos e processos contém muita
informag@o.

A intensidade destas variaveis caracteriza o papel estraté-
gico desempenhado por TI em empresas atuantes em merca-
dos pouco estaveis do ponto de vista de praticas de negécios,
que estdo permanentemente evoluindo e com forte conteudo
de informagao no servigo ofertado ao cliente.

Note-se que na matriz de intensidade de informagao,
conforme originalmente apresentada por Porter & Millar
(1985), ndo havia exemplo para o quadrante “alta infor-
macgdo contida no produto” e “baixa de intensidade da

Figura 1: Grid estratégico.

informag@o no processo”, posicdo que ¢ corroborada por
Doyle (1991). Ha, no entanto, divergéncias sobre este ponto.
Ward (1988) entende que este seria o caso de empresas de
educacdo e de advocacia; Duhan ef al. (2001) acrescentaram
que empresas de consultoria também seriam exemplos deste
mesmo enquadramento.

Duhan et al. (2001) também alertaram que a analise da
cadeia de valor fica prejudicada no caso de empresas baseadas
em conhecimento (como ¢é o caso de consultorias), nas quais
¢ dificil identificar o valor que € agregado em cada atividade.
Estes autores defendem que a abordagem das competéncias
essenciais de Prahalad & Hamel (1990) seria mais adequada
para planejar o uso estratégico dos sistemas de informagdo
nestas situagdes.

Henderson; Venkatraman (1993) propuseram o “Modelo
do Alinhamento Estratégico”, que analisa como ocorre a re-
lag@o entre estratégias de negocio e de TI nas empresas. Este

Alto
Fabrica Estratégico
Impacto
presente
Suporte Transicao
Baixo
Baixo Alto
Impacto futuro
Fonte: Adaptado de McFarlan, 1984.
Figura 2: Matriz de intensidade da informacao.
Alta
Refinaria de petroéleo Bancos,Telecoms
Intensidade
contida na
cadeia de valor
(processo) Cimento
Baixa
Baixa Alta
Informacé&o contida no produto

Fonte: Adaptado de Porter; Millar, 1985.
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modelo estd baseado ndo sé em fatores internos (empresa),
mas também em fatores externos (mercado: (i) estratégia
de negdcio; (i) estratégia de TI; (iii) infra-estrutura orga-
nizacional e processos; e (iv) infra-estrutura de sistemas de
informag@o e processos.

O Modelo do Alinhamento Estratégico destaca que a
administracdo eficaz da TI requer balanceamento entre as
decisdes nos quatro fatores acima.

omo objetivo, busca compreender 0s
movimentos e mudancas que estdo ocorrendo
na aplicacao de Tl a servico dos negacios.

Este planejamento deve ser um processo continuo, pois
os fatores externos apresentam-se em constante mutagao.
Se a empresa ndo estiver acompanhando estas mudangas,
pode ser seriamente prejudicada na acirrada competi¢do
pelo mercado. Isto ¢ particularmente verdadeiro quando
uma nova tecnologia passa a ser adotada por quase todas
as empresas de um ramo de atividades, de tal maneira que
deixa de ser fator de vantagem competitiva para quem a
detém, para ser um fator de desvantagem para quem néo a
utiliza. De acordo com o modelo de alinhamento estratégico
proposto por Henderson; Venkatraman (1993), sdo dois os
tipos de integracdo entre os dominios de negdcio e de TI: a
integracgdo estratégica, relativa a ligagao entre estratégias de
negocios e de TI, que define a capacidade da TI suportar e
modelar estratégias de negdcios, e a integracio operacional
que estabelece a ligacdo entre as infra-estruturas e processos
de negocios e de TI. A novidade deste modelo é considerar
que a estratégia de TI também pode mudar a estratégia de
negocios, como comumente acontece em empresas dos
segmentos destacados acima.

Nas empresas em que a TT apresenta papel estratégico, seu
desafio é ndo se tornar o gargalo para o desenvolvimento de
negocios, pois na maioria dos casos a percepgdo dos gestores
de negdcios quanto a qualidade dos servigos prestados por
TI ndo é boa. Existe a crenga de que muito se investe em
TI sem que os beneficios efetivos sejam alcancados, de que

Quadro 1: Pesquisa Business Forum 2003.

QUAL A PRINCIPAL CARENCIA QUE VOCE SENTE NA SUA EQUIPE DE TI ATUALMENTE?

0s projetos parecem intermindveis, os prazos quase nunca
se cumprem, ndo ha clareza nos critérios de prioriza¢do da
demanda e constantes problemas de qualidade dos sistemas
sdo enfrentados (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
LUFTMAN, 1996; BRYNJOLFSSON; HITT, 1998).

Isso ficou mais uma vez comprovado no ultimo IT Busi-
ness Forum, realizado pela IT Midia S.A. em 23/10/2003.
Quando questionados sobre qual seria, na opinido deles, a
maior caréncia percebida nas equi-
pes de TI, 80% das respostas dos
54 executivos brasileiros presentes,
com responsabilidades de dirigir
empresas e decidir os investimen-
tos em TI, apontaram para falta
de integracdo com outras areas,
conhecimento do negdcio e falta de
planejamento como as caréncias principais encontradas nas
organizagdes de TI, como indicado no Quadro 1.

Note-se que em um levantamento feito acerca dos fatores
que facilitam e que inibem o alinhamento estratégico entre
TI e negdcio, um dos itens mais citados como inibidor € o
mau relacionamento entre executivos de TI e executivos de
negécio (LUFTMAN, 1996). Os servigos prestados pela
area de TI tém grande influéncia na percep¢ao deste rela-
cionamento.

Para corresponder a estas expectativas ¢ preciso adotar
nas organizagdes de TI modelos eficazes de gestdo, menos
convencionais e capazes de transformar a TI em servigos de
valor para os gestores de negdcios. Os lideres de TI precisam
conhecer quais sdo as verdadeiras dimensdes da qualidade
que estes gestores consideram importantes e a partir dai,
compreendendo TI como servigos, atuar na melhoria das
atividades que influenciam em tais dimensdes e efetivamen-
te transformar a area de TI em uma vantagem competitiva
(JIANG et al., 2000).

QUALIDADE E A MEDICAO DA SATISFACAO

O cenario de extrema competicdo que tem envolvido
todas as empresas na atual realidade empresarial tem estimu-
lado a revisdo de diversos conceitos estabelecidos e que ndo
sdo mais suficientes para capacitar as empresas a competir

RESPOSTAS (%)

Falta de integracdo com outras areas 35 %
Conhecimento do negdcio da empresa 26 %
Falta de planejamento 19 %
Conhecimento técnico 13 %
QOutros 07 %

Fonte: IT Midia S.A.
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neste ambiente. Grande énfase tem sido dada a questdo de
produzir bens e servigos de qualidade para poder atender
as necessidades do seu consumidor. Se este for o caminho
para a competitividade, duas questdes fundamentais devem
ser discutidas: a necessidade de uma melhor defini¢do do
conceito de qualidade, principalmente quando se lida com
servigos, e uma precisa identificacdo das dimensdes da qua-
lidade, para avaliagdo da satisfagdo do consumidor.

A importancia da obtengdo da qualidade pelas empresas
consolida-se com os inimeros prémios adotados em
nivel nacional e internacional, que sdo conferidos as
companhias que se destacam na area da qualidade
— Deming Prize - Japdo (instituido em 1951), British
Quality Award - Inglaterra (instituido em 1984),
Malcolm Baldridge Quality Award — Estados Unidos
(instituido em 1987), Prémio Nacional da Qualidade
— PNQ Brasil (instituido em 1991), entre outros.
Durante muitos anos, o conceito de qualidade utilizado foi
o de conformidade do produto ou servigo a determinadas
especificacdes, uma abordagem voltada para o produto ou
a sua producdo. Nesta visdo, a qualidade seria atingida por
meio da presenga de determinados atributos e caracteristicas
do produto e, portanto, muito propria para a manufatura.

Garvin (1992) propos a desagregacdo do conceito de qua-
lidade em oito categorias, com o objetivo de possibilitar sua
melhor compreensdo: desempenho, caracteristicas, confia-
bilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética
e qualidade percebida. Apesar de as categorias propostas
poderem ser analisadas de forma estanque, encontra-se um
certo grau de inter-relacionamento, fazendo com que os re-
sultados de uma dimensao possam interferir em outras. Em-
bora Garvin se refira ao conceito de qualidade para produtos
e servigos, fica evidente, pelas dimensdes apresentadas, que
esta analise ¢ muito mais apropriada para empresas de pro-
ducdo de bens tangiveis do que para os servigos.

Segundo Parasuraman et al. (1985), os servigos apre-
sentam caracteristicas tipicas, distintas dos bens manufa-
turados, que s@o sua intangibilidade, heterogeneidade ¢ a
inseparabilidade entre a produ¢do ¢ o consumo do servigo,
dificultando a avaliagdo de sua qualidade.

O aspecto da intangibilidade do servico torna dificil ou
mesmo impossivel a experimentacgio, o teste ou a inspe¢o
antes de seu consumo. Como conseqiiéncia, torna-se dificil
a avaliagdo do resultado e a qualidade do servigo, tanto para
o consumidor, como para os gestores do processo.

A heterogeneidade dos servicos refere-se a grande in-
fluéncia que a mao-de-obra tem em sua participagdo, espe-
cialmente os que exigem uso intensivo desta. Esse aspecto
torna muito dificil a produ¢@o do servigo com uniformidade
da qualidade.

A produgdo e o consumo dos servigos sdo, em geral,
inseparaveis. Por esta razo, a qualidade do servigo ocorre

em sua realizag@o, envolvendo uma interag¢do entre o consu-
midor ¢ o fornecedor. A avaliag¢do da qualidade pelo cliente
se da no momento do consumo e envolve todo o processo de
producdo do servigo. Ndo ha a possibilidade de se controlar
a qualidade do servigo antes de seu fornecimento.

Para Zeithaml et al. (1990), Grénroos (1993) e Garvin
(1992) a discussdo da avaliag¢@o da qualidade deve, portanto,
levar em consideragdo a participagdo do cliente, que ao final
¢ quem julga o servigo ou produto recebido.

area de Tl deve ser administrada
nao somente levando em conta os
aspectos técnicos.

Uma contribuicdo importante foi apresentada por Parasu-
raman et al. (1985), ao proporem um modelo conceitual para
avaliagdo da qualidade de servigos. Neste estudo, a partir
de pesquisas com quatro categorias de servigos — banco de
varejo, cartdo de crédito, corretoras de seguros e manutengo
e reparo de produtos —, bem como de entrevistas com os exe-
cutivos, os autores concluiram que, independentemente do
tipo de servigo, os critérios de avaliacdo da qualidade seriam
sempre os mesmos ¢ listaram dez categorias que chamaram
de dimensdes para qualidade de servigos.

1) tangiveis: sdo as evidéncias fisicas do servico como, por
exemplo, instalagdes fisicas, aparéncia dos funciondrios,
equipamentos utilizados na prestagdo do servico, e mate-
riais utilizados nas comunicagdes com o mercado;

2) confiabilidade: refere-se a habilidade da empresa em
prestar o servico prometido com confianga, exatiddo e
cumprido no prazo;

3) receptividade: ¢ relativa a vontade e ao pronto atendi-
mento do funcionario para prover o servigo, resultando
na execuc¢do da tarefa prontamente;

4) credibilidade: envolve seriedade ¢ honestidade, sendo
importante o nome da companhia e sua reputagdo;

5) conhecimento do cliente: envolve o esfor¢o para a com-
preensdo das necessidades do consumidor;

6) competéncia: significa ter a habilidade requerida e o co-
nhecimento para o desempenho do servico;

7) acesso: envolve a facilidade para o contato com o pro-
vedor de servico como, por exemplo, 0os meios para o
contato assim como os horarios e locais disponiveis para
este contato;

8) cortesia: envolve polidez, respeito, consideragdo e trata-
mento amistoso no contato pessoal;

9) comunicagéo: significa manter o consumidor informado,
em linguagem compreensivel, e possuir canal aberto para
ouvir o cliente;
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10) seguranga: refere-se a auséncia de perigos, riscos ou du-
vidas, envolvendo desde seguranca fisica até a seguranga
e privacidade das informagdes.

Os autores concluem que a qualidade do servico perce-
bida pelo consumidor ¢ formada pela comparagdo entre as
expectativas do servigo e o resultado percebido do servigo
fornecido. Em estudo posterior, desenvolveram um instru-
mento para a medi¢do das expectativas e percepg¢do da qua-
lidade de servigo pelo consumidor, criando o SERVQUAL
(PARASURAMAN et al., 1988). De maneira similar, Gron-
roos (1993) define qualidade percebida como a diferenca
entre a qualidade esperada e a qualidade experimentada.

Esta forma conceitual de qualidade percebida ressalta
a importancia da correta identificacdo das dimensdes da
qualidade, que sdo importantes no julgamento dos clientes
no consumo do servigo — o conhecimento destas dimensdes
propiciara ao provedor melhores oportunidades para atuar
no sentido de fornecer um servi¢o que resulte em uma me-
lhor percepcao da qualidade pelo seu cliente.

A correta mensura¢do do grau de satisfagdo do cliente
requer uma caracterizagdo precisa das necessidades destes
clientes, que segundo Hayes (2001), significam as dimen-
soes da qualidade do servigo.

PESQUISA DAS DIMENSOES DA QUALIDADE
DE SERVICOS DE TI

Este artigo foi desenvolvido através de uma pesquisa
exploratéria em empresas em que a T apresentasse papel es-
tratégico, na qual se buscaram as dimensdes de avaliacdo da
satisfacdo do cliente do servigo de TI, e explorar conceitos,
técnicas e métodos de gestdo, relacionados com qualidade
em servigos, aplicaveis no caso das areas de TI (PARASU-
RAMAN et al., 1985; JIANG et al., 2000).

O processo de medicao do grau de satisfagdo de um clien-
te requer inicialmente, a correta identificacdo das dimensdes
da qualidade, consideradas importantes por este cliente.

A pesquisa baseou-se na técnica de incidentes criticos
apresentada por Hayes (2001) e criada por Flanagan (1984)
para a determinagdo das necessidades do cliente. Este méto-
do traz a vantagem de se partir dos clientes para a defini¢do
de suas proprias necessidades. O termo “incidente critico”
representa um aspecto do desempenho da organizagdo com
o qual o cliente teve contato. Neste sentido, os incidentes
podem descrever desempenhos positivos ou negativos.

Para a determinag@o das dimensdes da qualidade de servi-
¢os de TI foram escolhidas empresas dos setores nos quais a
TI pode ser considerada estratégica para o desenvolvimento
de negdcios e competigdo no mercado (pela otica do Grid
Estratégico de McFarlan, 1984): telecomunicagdes, bancos,
seguros, cartdes de crédito e servigos de T1. Dada a caracte-
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ristica de estudo exploratorio, a presente pesquisa valeu-se
de uma amostra nio-probabilistica, intencional, também
chamada de amostra por conveniéncia. Para Selltiz et al.
(1975) um bom julgamento ¢ uma estratégia adequada
permitem a escolha dos participantes dos casos que devem
ser incluidos na amostra intencional, satisfazendo as neces-
sidades da pesquisa.

Foram escolhidos 35 executivos das empresas escolhi-
das — diretores, superintendentes e gerentes —, todos com
a caracteristica de serem gestores de negocios das areas
Comercial/Marketing/Vendas, Atendimento/Faturamento,
Qualidade/Garantia de Performance e Gestdo de Crédito e
com os quais haveria possibilidade de acesso a detalhes das
operagdes de suas empresas.

Aos participantes da pesquisa foi solicitado que descre-
vessem cinco aspectos positivos e cinco negativos relacio-
nados ao servigo de TI. Houve retorno de 17 questionarios,
correspondendo a 49% do total enviado. Dos questionarios
recebidos, foram eliminados trés em razao de preenchimen-
to inadequado, contendo respostas ndo alinhadas com o
objetivo do trabalho, resultando em uma lista final com 140
incidentes criticos.

A Figura 3 indica o encaminhamento da pesquisa pela
técnica de incidentes criticos.

A amostra final foi composta por 14 homens, com ins-
tru¢do de nivel superior ou pds-graduagdo e idade varian-
do entre 35 e 46 anos. As empresas compreendidas nesta
amostra pertencem aos seguintes setores: trés operadoras de
telecomunicagdes, trés bancos de grande porte, uma empresa
prestadora de servigos de TI e uma seguradora.

Para a analise dos resultados obtidos, considerou-se que
as atividades de TI podem ser simplificadamente agrupadas
em cinco servigos: Desenvolvimento e manutengdo de sis-
temas; Servigos de microinformatica; Produ¢o; Tecnologia
/Infra-estrutura; e Planejamento e gestao.

Esta classificacdo baseou-se na divisdo administrativa das
atividades de TI que as empresas estudadas adotam.

Fazendo uma analogia destes servigos com a proposta
introduzida por Hill (1993), de uma analise competitiva a
partir da distin¢do entre os objetivos de desempenho ganha-
dores de pedido e qualificadores, poderia se afirmar que sdo
os servigos de desenvolvimento e manutengdo dos sistemas
e de microinformatica que detém o grande potencial de
produzir efeitos positivos (objetivos ganhadores de pedido)
na percepcdo de qualidade dos clientes internos de TI, que
também costumam ser os formadores de opinido nas empre-
sas. Todos os demais servigos sdo essenciais, porém o bom
desempenho destes servigos, apenas qualifica a area de TT a
continuar exercendo sua fungo corporativa e praticamente
em nada influencia a percepg¢do de qualidade.

O resultado da pesquisa, com a relagéo dos incidentes cri-
ticos, mostrou que a percepcdo da qualidade dos servigos de
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TI ¢ influenciada basicamente pelos servigos de microinfor-
matica e os de desenvolvimento e manutengdo de sistemas. A
analise que segue se apoiara, desta forma, nestes dois servigos.
Estes dois tipos de servigos serdo analisados através de uma
analogia com a nomenclatura usada para os servigos prestados
pelas empresas através de websites e portais na Internet.

Os servicos de microinformatica, por exemplo, sdo ti-
picos de uma relagdo entre um negocio e seu cliente final,
que para as atividades de Internet é conhecida como B2C
(business to customer) onde prevalecem os aspectos de aten-
dimento. Ja os servigos de desenvolvimento ¢ manutengo
de sistemas, visando solugdes evolutivas ou mesmo adocao
de novos sistemas para suportar novas necessidades de nego-
cio, sdo tipicos de uma relagdo entre duas empresas, que para
as atividades de Internet é conhecida como B2B (business
to business), onde prevalecem aspectos de conhecimento ¢
relacionamento.

Diversos estudos procurando classificar os servigos
podem ser encontrados na literatura. Todos apresentam em
comum a utiliza¢do de dimensdes que tratam a interagdo do
cliente com o prestador de servigo. A partir de Lovelock;
Wright (2001) e Correa; Caon (2002) sera feita a analise de
quatro dimensdes para o estudo dos dois servigos de TI:

1) grau de intensidade e extensdo do contato com o cliente:
para ambos os servicos a intensidade do contato ¢ alta,
mas enquanto no servico de microinformatica ocorre de

forma pontual e esporadica, no servigo de desenvolvi-

mento a extensdo do contato é longa e constante enquanto

perdurar o projeto;

2) grau de participagdo do cliente no processo: no servigo
de microinformatica a participa¢do do cliente ¢ limitada
e, portanto, baixa. O servigo de desenvolvimento de sis-
temas exige a participacdo constante do cliente durante
todo o processo;

3) grau de personalizagdo ou padronizagio do servi¢o: neste
topico os dois servicos sdo totalmente antagdnicos, pois en-
quanto o servigo de microinformatica ¢ padronizado, o de
desenvolvimento de sistemas € totalmente customizado;

4) grau de tangibilidade ou intangibilidade dos processos: o
servico de microinformatica é sempre dirigido a algum
bem tangivel do cliente, como seu microcomputador ou
notebook, enquanto o servico de desenvolvimento de
sistemas ¢ predominantemente intangivel.

As propostas de classificagdo de servigos t€ém como obje-
tivo permitir aos gestores uma melhor caracterizagdo de seu
servigo ¢ a forma de interagdo deste com o cliente, possibili-
tando uma melhor compreenso do servigo, essencial para a
gestdo. Utilizando a tipologia apresentada por Correa; Caon
(2002) que procura cruzar as variaveis volume e varieda-
de/customizagdo do servico, pode se localizar o servigo de
microinformatica em um extremo e os de desenvolvimento
¢ manutencdo de sistemas no extremo oposto. O servico de

Figura 3: Encaminhamento da pesquisa pela técnica de incidentes criticos
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microinformatica pode ser identificado como um servico de
massa, com um volume alto de atendimento em empresas de
grande porte, e prioriza um atendimento pouco personalizado,
com necessidade de padrdes e regras de operagdo. Por outro
lado, o servigo de desenvolvimento e manutengio de sistemas
pode ser classificado como um servigo profissional, pois lida
com pequeno volume de clientes, tem a premissa de oferecer
um servigo totalmente personalizado e exige um alto contato
entre as partes envolvidas. A Figura 4 mostra o posicionamen-
to dos servicos de TI, segundo a analise realizada.

Esta analise refor¢a a tendéncia de se estruturar e
administrar organizagdes de TI, cada vez mais baseadas
em conceitos, técnicas e comportamentos inerentes a
gestdo da qualidade em servigos e menos em gestdo de
tecnologia.

RESULTADOS DA PESQUISA

O conteudo dos incidentes criticos, obtidos na pesquisa, esta
sintetizado em oito frases, representando itens de satisfagéo,
cada qual contendo dimensdes ou necessidades do cliente. O
conhecimento correto destas dimensdes especificas da qualida-
de dos servigos de TI € um passo fundamental para a melhoria
da percepgo de qualidade dos seus clientes. Na andlise que se

Figura 4: Posicionamento dos servicos de TI.

segue ¢ feita uma comparagio dos resultados da pesquisa com
as classicas dimensodes da qualidade em servigos apresentadas
por diversos pesquisadores ¢ ja exploradas neste artigo:

a) a atuagdo de TI propicia a participa¢do das dreas de
negocio nas decisdes de priorizagdo de tecnologias,
investimentos e projetos de TI na empresa

Alguns incidentes criticos apresentados na pesquisa:

“Em nossa empresa fazemos o que dd para sistemas fazer
e ndo o contrario”.

“Senso de prioridade ¢, sem duvida, o principal fator
negativo na relagdo (gestor de negocio) x fornecedor (TI),
pois as prioridades de TI sempre estdo a frente das priori-
dades de negdcio”.

“O or¢amento de TI deveria ser feito em conjunto com a
drea de negocio, focando principalmente os resultados do
negocio”.

Diferentemente das dimensdes de ACESSO, COMUNI-
CACAO e CORTESIA, que sdo comumente mencionadas a
respeito da relagdo do cliente com a organizagao prestadora
dos servigos, quando se trata de T1, os gestores de negdcios
querem a PARTICIPACAO para poder opinar nas decisdes
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relativas a TI, assegurando que a tecnologia se condicione
as necessidades de negocio ¢ ndo o contrario.

b) TI atua como consultoria especializada no desen-
volvimento de solu¢bes para as necessidades de
negocios

Algumas afirmagdes obtidas na pesquisa:

“Grande distdncia entre as dreas clientes e Tl

“Incapacidade de entender plenamente os sistemas e,
portanto ainda temos falhas sistémicas em processos criti-
cos da empresa’”.

“Foco/especializagdo no atendimento — dedica¢do de
profissionais de sistemas suportando/atendendo determi-
nadas dreas”.

Sempre se abordou na qualidade em servigos a neces-
sidade de se ter conhecimento do cliente. Em servigos de
TI, notadamente no desenvolvimento de sistemas, exige-se
muito mais, pois é preciso conhecer o negdcio e os
sistemas aplicados a ele. Mais uma vez o cliente de TI
nao precisa de ACESSO e sim de PRESENCA e PRO-
XIMIDADE de analistas de negdcios com EMPATIA
para compreender as necessidades e orientar do ponto
de vista de TI os gestores na tomada de decisdes e
defini¢des de solugdes.

¢) TI demonstra objetividade nas discussoes dos problemas
e defini¢do das solugdes

Exemplos de alguns incidentes criticos:

“Percebo um excesso de burocracia na interagdo entre
usudrios e TI, quanto a defini¢do das suas necessidades e
como atendé-las”.

“Falta poder de convencimento”.

“Formuldrio de solicitagdo ndo amigavel para usudrios”.

A CREDIBILIDADE, que envolve a seriedade, a hones-
tidade e a reputagdo do prestador de servigos, ndo basta para
satisfazer os gestores de negdcios na obtengdo de solugdes
de TI. E preciso ter muita OBJETIVIDADE para ir “direto
ao que interessa” e resolver o problema, de forma a que as
areas de negdcio estejam melhor preparadas para enfrentar a
competigdo e atender satisfatoriamente os clientes finais. Em
outras palavras: o gestor de negocios ndo esta interessado
em questdes muito técnicas e sim em como os seus proble-
mas podem ser resolvidos de forma rapida e da forma mais
simples possivel.

d) T1I oferece solucdes técnicas que facilitam e simplificam
as rotinas operativas das dreas e a rotina administrativa
dos gestores

/

Na pesquisa obtiveram-se afirmagdes tais como:

“Solucdes parcialmente automatizadas, ou seja, ainda
dependentes de alguns processos manuais para obten¢do
do resultado final, ndo atingiram a qualidade e beneficio
projetados .

“Implantagdo do DW - Data Warehouse como integrador
de informagdes e principal fonte de consultas para gerag¢do
de relatorios de suporte a decisdo”.

“Proatividade da drea de TI em buscar solucdes tecnolo-
gicas que tornaram o negocio mais produtivo e proporciona-
ram redugdes sensiveis nas despesas operacionais”.

“A solug¢do para monitoramento do fluxo de operagoes
em propostas de venda customizadas através de workflow
em web+ oracle foi de rdpida aceitagdo por todos os apro-
vadores”.

“Implanta¢do do sistema de automagdo secretarial, onde
se registra e tramita eletronicamente todo o documento
oficial da empresa, diminuindo a circulagdo de papel e agi-
lizando a comunicagdo interna entre as dreas”.

fundamental que os lideres de Tl
preparem suas organizagtes para
prestarem servicos.

A oferta de solugdes esta associada 8 COMPETENCIA,
porém ndo a uma competéncia genérica do ponto de vista
de conhecimento e dominio da tecnologia para prestar o ser-
vigo. Vale mais a competéncia para aplicacdo da tecnologia
a favor dos negocios e isto requer, sobretudo, INICIATIVA
e proatividade para propor as solugdes necessarias, ¢ ndo
apenas RECEPTIVIDADE, que esta relacionada a vontade
e ao pronto atendimento na prestagdo do servigo, sugerindo,
porém, uma reacdo a partir do momento em que o servico ¢
demandado. Os gestores de negécios enfrentam diariamente
inimeros problemas e muitas vezes desconhecem o que TI
pode fazer para facilitar e simplificar as rotinas. E preciso que
TI tome a iniciativa de propor solugdes integradas, orientadas
aos processos de negocios e com capacidade de disponibilizar
informagdes que suportem as decisdes dos gestores.

e) a atuagdo de TI prima por planejamento, controle e qua-
lidade da entrega dos pedidos e projetos

Alguns incidentes criticos apontados na pesquisa:
“Falta de compromisso no cumprimento de datas”.
“Dificuldade para acompanhar a evolugao do desenvol-
vimento por falta de pontos de controle”.
“Prazos muito alongados”
“Lista de pendéncias enorme”.
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Cumprimento de prazo e escopo acordados sdo pontos
fundamentais associados 8 CONFIABILIDADE do presta-
dor de servigos. Porém o gestor de negécios, além de receber
os servicos, deseja também acompanhar e participar no ciclo
de desenvolvimento de seus projetos. Mais uma vez, ao in-
vés de ACESSO e COMUNICACAO, o gestor quer maior
VISIBILIDADE do processo e condi¢des para acompanhar
o desenvolvimento de seus projetos.

f) TI atua com normas e procedimentos que permitem certa
flexibilidade para contemplar diferentes necessidades

Algumas afirmacdes obtidas na pesquisa:

“Falta de flexibilidade para disponibilizar e suportar
aplicativos que ndo sejam padroes”.

“Ha uma reagdo contrdria forte quanto a adotar arqui-
teturas abertas e inovagdes que facam os usudrios depen-
derem menos de TI”.

“Os times de TI, em geral, acham que ndo hd vida inte-
ligente fora de TI e, portanto, ndo ouvem os usudrios como
deveriam”.

pesquisa realizada mostrou que o
conceito de alinhamento estratégico
da Tl esta baseado em uma seérie de

atividades e posturas.

Dada a popularizagdo do uso da TI, os usuarios estio de-
mandando certa AUTONOMIA e INDEPENDENCIA, que
podem caracterizar um auto-servico, para agirem em situa-
¢des especificas de acordo com suas necessidades, mesmo
que dentro de regras que regulem o servigo de forma geral na
empresa. Aqui podemos fazer novamente um paralelo com a
dimensdo usualmente mencionada de CORTESIA, ou sgja,
nestes casos nio se trata de quanto amistoso € o contato pes-
soal, mas sim a consideragdo dispensada por T aos usuarios,
considerando que sdo usuarios mais especializados.

g) TI dispde de suporte técnico suficiente e adequado para
atender aos usudrios

Exemplos de alguns incidentes criticos:

“Cordialidade dos técnicos responsaveis pelo atendi-
mento a microinformdtica’.

“Facil acesso aos técnicos de microinformdtica”.

“Liguei ao help desk que me orientou a efetuar uma confi-
guragdo alternativa para pessoas que, como eu, conectam-se
a intranet a partir de conexdes remotas ou sites dos clientes”.
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Quando se trata de provimento de suporte técnico aos
usuarios de TI, todas as dimensdes da qualidade em ser-
vicos amplamente difundidas pelas pesquisas disponiveis
sdo igualmente aplicaveis na prestacdo de servigos de TI,
pois de forma similar refere-se a um atendimento pessoal,
que acontece de forma esporadica e pontual, e, portanto as
dimensdes de acesso, receptividade, cortesia, competéncia
entre outras devem ser cuidadas.

h) TI disponibiliza infra-estrutura (meios, equipamentos
e acessorios) adequados para a realizagdo do trabalho
requerido na empresa

Na pesquisa obtiveram-se afirmagdes tais como:

“Dificuldades de utiliza¢do de softwares mais adequados
ao trabalho (editora¢do)”.

“Grande numero de senhas para os diversos sistemas,
demandando tempo adicional para autenticagdo de usuario
em cada um deles”.

“Facilidade no acesso a rede corporativa”.

Embora o termo infra-estrutura de TI refira-
se a uma ampla gama de elementos associados
a rede de computadores, servidores, centros de
processamentos de dados e recursos de telecomu-
nicagdes, os componentes tangiveis dos servigos
de TI sdo mais claramente percebidos em relagdo
aos equipamentos e acessorios e aplicativos de
microinformatica disponibilizados por TI e todas
as facilidades associadas a sua utilizag@o, ou seja,
o acesso direto ou remoto aredes e aplicativos e 0s
procedimentos de seguranga utilizados. Mais uma vez, aqui
estdo igualmente presentes todas as dimensdes da qualidade
em servigos comumente tratadas e requer muita atencao das
liderangas de TI.

A comparagdo realizada mostra haver discrepancias
entre as dimensdes usualmente citadas e as obtidas nesta
pesquisa, principalmente no que se refere aos servigos
de desenvolvimento e manutengdo de sistemas, onde os
clientes de TI sdo os gestores de negocio, e os itens de satis-
facdo dizem respeito mais a aspectos de relacionamento e
conhecimento e ndo apenas a atendimento. A correta visdo
destas dimensdes permite um gerenciamento da qualidade
dos servigos de TI com maior seguranga, podendo provocar
grandes e significativas alteragcdes na percepgdo de quali-
dade dos clientes.

CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se visualizar que a TI esta no centro das atengdes
nas empresas, notadamente naquelas que exercem continua
influéncia na estratégia global de negécios, € cujos proces-
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sos e produtos tém forte conteudo de informacdo. A maior
competitividade destas empresas depende de a TI manter-se
alinhada com as estratégias de negoécios e com capacida-
de de satisfazer as necessidades de negocios, produzindo
servigos de qualidade que sejam percebidos e valorizados
pelos gestores.

Ao mesmo tempo, todo este destaque atualmente dado
a TI se contrapde a percepcdo de gestores de negdcios ¢
usuarios quanto a qualidade dos servigos prestados.

Para superar o desafio de se estabelecer uma conexao
decisiva entre TI e negdcios, visando a produgio de servigos
de TI de qualidade, que gerem resultados e sejam capazes
de impulsionar os negdcios, apresenta-se um resumo das
reflexdes que podem ser feitas a partir dos principais relatos
de incidentes criticos obtidos na pesquisa, em confronto
com a literatura existente sobre dimensdes de qualidade em
servigos:

1) alinhar TI com negocios: ¢ preciso analisar qual é o segmen-
to de negdcio em que a empresa atua e conseqiientemente
qual é o melhor papel e posicionamento para a fungéo TI.
Isto facilita o correto ajuste de TI na empresa, propiciando
uma melhor integrac@o estratégica e operacional de TI com
0s negocios, a fim de ndo se cometerem erros por subestimar
a fungdo ou cometer exageros desnecessarios;

2) transformar a gestdo de TI em gestdo de servigos: é fun-
damental que os lideres de TI preparem suas organizag¢des
para prestarem servicos e ndo se detenham apenas nas
questdes ligadas a tecnologia. E muito freqiiente encon-
trarem-se, para produtos e servicos de tecnologia, proces-
sos de avaliag@o que enfatizam apenas o lado tecnolégico.
Gronroos (1993) alerta para essa situagdo e lembra que,
quanto mais uma empresa for voltada para a tecnologia,
maior tende a ser esse risco. Os servigos de TI sdo varia-
dos e para serem efetivos requerem foco gerencial dife-
renciado. Enquanto servigos de microinformatica tendem
a um servigo de massa e que pode ser padronizado, os
servigos de desenvolvimento se assemelham mais com
uma consultoria especializada, na qual o conhecimento
de negdbcios e os relacionamentos sdo fundamentais e o
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atendimento deve ser segmentado em funcdo da especia-
lizagdo requerida;

3) priorizar os aspectos dos servicos de Tl que podem ser
considerados ganhadores de pedido para os clientes,
conforme a visdo de Hill (1993): ter sistemas que operem
normalmente e contar com uma infra-estrutura e tecno-
logias de ultima geracdo, aliados a um completo controle
gerencial da area de TI, ndo € o bastante para satisfazer
os gestores de negocios e usuarios de T1. Os servigos que
fazem a diferencga sdo aqueles com maior interagcdo com
o cliente (desenvolvimento e microinformatica) e, por-
tanto, sdo os que de fato podem influenciar positivamente
ou negativamente a qualidade percebida dos servigos
prestados por TI,;

4) conhecer e cuidar dos itens de satisfagcdo dos clientes dos
servigos de TI: um passo decisivo para melhorar a quali-
dade dos servigos de T é conhecer quais sdo as dimensdes
que compdem os itens de satisfacdo dos clientes de TI e
atuar para melhora-los constantemente, criando proces-
sos ¢ adotando comportamentos que possam impactar
positivamente a percep¢do de qualidade dos gestores de
negocios e usuarios de TI em geral.

A pesquisa realizada mostrou que o conceito de ali-
nhamento estratégico da TI estd baseado em uma série de
atividades e posturas que sdo construidas no dia a dia das
organizagdes, que tanto os executivos como os profissionais
de TI tém que levar em conta tanto no planejamento como
na execu¢do de servicos aos usuarios.Finalmente, deve-se
ressaltar a natureza exploratdria deste estudo. As conside-
racdes e reflexdes efetuadas sobre a correta avaliagdo das
dimensdes da qualidade em servigos de T1 e sua influéncia na
competitividade ensejam a continuidade de pesquisas deste
tema, que tanto tem sido alvo de preocupagdo nos meios
empresariais ¢ de indagagdes no meio académico.

Futuros trabalhos deverao contemplar o aprofundamento
destas questdes, através da ampliagdo do niimero de orga-
nizagdes pesquisadas, bem como em um maior nimero de
fatores a serem analisados.
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