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RESUMO

As empresas no mercado atual estdo em um ambiente de agressiva concorréncia,
e sua sobrevivéncia depende de fatores como a produtividade, inovagdo e atingimento
de resultados, contudo, sem haver o comprometimento da qualidade. Os departamentos
de Tecnologia da Informacdo possuem grande influéncia na operacdo e nos resultados
da empresa, pois a importancia da tecnologia, tanto no suporte, quanto na propria
atividade fim das companhias, € vital.

Diante deste contexto, este trabalho analisou as melhores préticas de mercado na
gestdo de tecnologia da informacdo como o framework Cobit (Control Objectives for
Information Technology) analisada em conjunto com as ferramentas consagradas de
mensuracdo de percepcdo de qualidade de servicos, de forma a identificar os fatores
criticos de sucesso para qualidades de servi¢os em TI.

Utilizou-se a metodologia SERVQUAL em um caso especifico de uma empresa
de comunicacao e assessoria de imprensa, através de um questionario dividido em duas
partes e vinte e duas perguntas cada, permitindo identificar as lacunas entre a
expectativa e a percepg¢édo dos servicos fornecidos em cada uma das cinco dimensdes da
qualidade de servico: tangibilidade, confiabilidade, responsabilidade, seguranca e
empatia.

Foram identificados como fatores criticos as dimensdes de confiabilidade e de
empatia, e para cada uma delas, relacionou-se um conjunto de objetivos de controle do

Cobit que permitem a atuacdo na melhoria das avaliacdes destes elementos.

Palavras-chave: Cobit, Gestdo de servigos, Qualidade de servigos, Tecnologia da

informacao.
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ABSTRACT

The companies in the current market are immersed in an environment of
aggressive competition, and their survival depends on factors such as productivity,
innovation and achievement of results, however, without compromising the quality. The
departments of Information Technology (IT) have relevant influence in the operation
and in the company's results, due to the vital importance of the technology to the
company support and to the core business operation.

Given this context, this study aims at examining the best practices in managing
information technology as for example the framework Cobit (Control Objectives for
Information Technology) aligned with well known tools, so the critical success factors
for the quality of the IT services could be identified.

The SERVQUAL methodology was applied in a specific case for a
communication and press office company, based on a questionnaire that split up into
two parts and twenty-two questions each, which helped to identify the gaps between the
expectation and the perception of the services provided in each of the five dimensions of
service quality: tangibility, reliability, responsiveness, assurance and empathy.

The dimensions of Reliabililty and empathy were identified as critical factors,
and each of them were related to a set of control objectives of COBIT that allows the

improvement of the performance evaluations of these elements.

Keywords: Cobit, Service management, Service quality, Information Technology.
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1. O Problema

1.1.  Introdugéo

As empresas hoje enfrentam, como fator de sobrevivéncia, o desafio de
aumentar sua eficiéncia, seus resultados, sem comprometer a qualidade. Neste contexto,
as areas de informatica, telecomunicacfes e tecnologia de informacdo podem ser
capazes de contribuir cada vez mais estrategicamente para a manutencdo da
competitividade, por sua operacdo influenciar no impacto da produtividade,
influenciando os resultados organizacionais.

Historicamente, estas areas foram implantadas de forma desordenada e
dependentes da demanda do negd6cio como areas de suporte a algumas operaces. Com
0 avan¢o da tecnologia, aumentou-se a dependéncia destas areas como suporte nao
apenas as operacdes, mas também a estratégia do negdcio.

Os departamentos de TI passaram a ter um carater imprescindivel nos negdcios,
porém a visibilidade da qualidade do departamento quanto ao servigo pouco evoluiu.
Tais departamentos ainda sdo tratados como meros coadjuvantes no negocio,
principalmente onde a tecnologia em si ndo é o produto fim da companhia
(LAURINDO, 2006). A qualidade percebida pelos clientes internos de Tl é focada
apenas em indicadores de atendimento de suporte operacional, ndo havendo visibilidade
da atuacdo desta area nos resultados globais da companhia.

Segundo Brynjonfsson (1993), a medida econdmica fundamental para mensurar-
se a contribuicdo da tecnologia € a produtividade, e a falta de medidas quantitativas para
os resultados e valores criados por Tl tem dificultado o trabalho dos gestores para
justificar os crescentes investimentos. Em sua pesquisa, Brynjonfsson (1993)
demonstrou que a dificuldade de medir-se a real produtividade proporcionada pelos
sistemas de informacdo ocorre por causa dos seguintes fatores: erros nas medicoes,
laténcia dos resultados dos investimentos, cujos ganhos tangiveis s6 aparecerao a longo
prazo, redistribuicdo, que refere-se ao ganho de produtividade somente em alguma &rea
especifica da empresa sem refletir no resultado global da mesma, e problemas de gestédo
causados pela falta de medidas explicitas de valor que podem ocasionar a investimentos

equivocados.



Segundo Lesca (1994), o desempenho global de uma organizacao é imposto pelo
seu elo mais fragil. E este desempenho esta condicionado a qualidade das ligacOes e
relagbes entre as unidades que constituem uma organizagdo. Desta forma, o
desempenho geral de uma companhia esta diretamente relacionado a como seus
processos sdo coordenados e como se realizam as interdependéncias organizacionais.

Barros (2002) afirma que para atingir os resultados ideais, os departamentos de
apoio enfrentam grandes desafios, como:

. Dificuldades para cumprimento dos planos estabelecidos, pois ndo ha sinergia
com as Vvisdes e objetivos de negdcio do cliente interno ao qual deve suportar. Esta falta
de comunicacdo entre as areas da companhia impede que o departamento de TI sinta as
necessidades de seu cliente;

. Nivel de qualificacdo e capacitacdo dos recursos humanos muitas vezes
insuficientes, pois a priorizacdo dos treinamentos é orientada as areas de contato direto
com o cliente externo;

. Tomada de decisdo em carater emergencial e sem planejamento, convivendo
com a dificuldade imposta pela dependéncia de sua autonomia ao nivel de
comprometimento e visdo estratégica da alta administracao;

. Manter-se dentro do or¢camento ao custo cada vez menor, ocasionando a reducao
do quadro de pessoal;

. Desconhecimento das expectativas e satisfagdo dos clientes internos com relacéo
aos resultados dos servigos fornecidos.

Apesar destas dificuldades e mesmo constituindo uma area meio, a tecnologia da
informacdo constitui hoje ndo apenas uma area de suporte operacional ao negécio, mas
um elemento de grande importancia na estratégia para atingimentos de melhores
resultados da organizagcdo como um todo ao oferecer ferramentas que colaboram com a
eficiéncia dos recursos produtivos (LAURINDO, 2006).

As métricas de mensuragdo de desempenho e qualidade dos servicos associados
aos departamentos de tecnologia da informacdo possuem um carater operacional
segundo Albertin (2001), ndo sendo refletida diretamente nos resultados obtidos pelo
negocio da empresa.

De acordo com Barros (2002), uma avaliagdo dos problemas enfrentados pela
atividade de suporte é obtida atraves da construcdo de uma cultura voltada para o foco

no cliente interno como o elemento essencial para que a empresa funcione, da satisfacdo



e conhecimento das expectativas e necessidades deste cliente sobre o desempenho das
areas de suporte e da visdo da administracdo solidaria e interdependente. Estes fatores
conduzem a melhoria na prestacdo destas atividades.

Diante deste cenario, é necessario definir métricas e metas que os departamentos
de tecnologia da informagdo devem acompanhar que relacionem seu desempenho e seu
atendimento aos resultados estratégicos almejados pela companhia. Neste contexto, faz-
se necessario definir quais sdo os fatores criticos de sucesso para aferi¢do da qualidade

de servigos de TI.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo final

Diante do contexto apresentado, observando um caso real e especifico, o
objetivo desta pesquisa foi o de identificar os fatores criticos de sucesso para

qualidade de servigos em TI neste contexto.

Para tal, realizou-se um estudo de caso de natureza empirica, junto a uma
empresa do setor de imprensa e comunica¢do, baseada num instrumento
consagrado de afericdo de qualidade de servicos — o SERVQUAL.
Adicionalmente, os fatores identificados foram associados aos objetivos de
controle do Cobit, que identifica as melhores préaticas de gestdo e controle de TI.

1.2.2. Objetivos especificos

e Identificar indicadores e métodos de aferi¢do de qualidade servicos;
e Analisar indicadores de desempenho e melhores praticas de servicos de TlI;
e Aplicacédo de instrumento de coleta de dados e de metodologia que possam aferir

a percepcéo da qualidade em servicos de TI;



1.3. Delimitacéo do estudo

O trabalho desenvolvido visa o estudo do desempenho dos servicos de Tl quanto
a operacdo dos mesmos, e nao quanto ao seu desenvolvimento.

Segundo Vale (1996), a tecnologia da informagé@o pode ser entendida como o0s
meios utilizados pelas empresas produtivas para alavancar e potencializar o processo de
criacdo e desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica. Segundo Morton (1991),
tecnologia da informacdo € composta dos seguintes elementos: hardware, software,
redes de comunicacdo, workstation (CAD, CAM, CIM etc.), robética e os chips
inteligentes. Estas definicbes complementares compdem o0 que se entende por
tecnologia da informacédo neste pequisa.

O estudo de caso se restringird também a afericdo da percepc¢édo de qualidade de
servico pelos usuérios internos de uma organizacdo especifica, ndo cabendo analises
quanto a satisfacdo destes usuarios ou pesquisas junto ao publico externo. Serd
analisado como os fatores criticos de operacdo de TI influenciam na percepcdo de
qualidade da mesma, de forma a garantir que a necessidade dos clientes internos estdo

sendo atendidas.

1.4. Relevancia

O presente trabalho tem como motivacdo avaliar como é a medicao da percepcao
de qualidade dos servicos relacionados a tecnologia da informacéo (TI) pelos usuarios
no ambito corporativo. O estudo de caso que motiva o trabalho sera realizada em um a
organizacdo cujo funcdo é prover comunicacdo corporativa e assessoria de imprensa a
algumas empresas de bens de consumo e tecnologia consideradas as maiores do pais. A
tecnologia de informagdo € um recurso imprescindivel para a organizacdo, porém ha
constantes recalamacgdes quanto ao servico prestado. Foi verificado que estas
recalamacdes se intensificam quando ha alguma falha no fornecimento do servico,
porém, ndo o corpo diretivo ndo enxerga o departamento de tecnologia como
estratégico, sendo somente considerado um centro de custo, que necessita apenas de
investimentos operacionais e ndo estratégicos.

Serdo estudadas quais as ferramentas existentes para esta medicdo, como é a

inter-relacdo entre a qualidade percebida pelo usuério e o produto desta prestacdo de



servigos, como a ciéncia de servicos pode auxiliar nesta medicdo, e utilizando modelos
classicos de qualidade de servigos, serdo identificados os fatores criticos no servico de
TI.

Nas avaliagbes de desempenho de um departamento, a area de TI apresenta
desafios para a mensuracédo eficaz tanto da qualidade dos servicos entregues, quanto a
sua contribuicdo para a organizacdo. A Tl esta presente em todos os setores de uma
organizacdo, e ha uma dificuldade em se definir se os investimentos em tecnologia séo
diferenciais competitivos ou simplesmente commodities. Segundo Ferreira e Ramos
(2005), nenhuma métrica pode ser aplicada apropriadamente em todas as circunstancias
em que TI é necessaria.

Uma abordagem que pode ajudar nesta questdo é a definicdo de métodos
eficazes de se medir a qualidade dos servicos de TI em termos operacionais, levando-se
em conta ndo apenas métricas de desempenho estritamente técnicas, como também a
percepcao gque o usuario final tem destes servigos.

A perda de qualidade nos servigcos entregues pode resultar em resultados
corporativos ruins, minimizando o retorno de investimento. A presenga de Tl nos
objetivos estratégicos das organizacdes possui uma relevancia crescente nos resultados
guanto a rentabilidade, desempenho no mercado e satisfacdo dos clientes.

Segundo pesquisa realizada por Meirelles (2009), os investimentos em TI sdo
crescentes, e por conseqiiéncia o retorno é fundamental. De acordo com o autor, um
grande desafio € mensurar o desempenho de Tl quanto aos servigos prestados e quanto
ao retorno que tais investimentos proporcionam, de forma a serem compreendidas pelos
gestores de negdcio, ndo somente pelos gestores da area de TI.

Diante da importancia da TI para 0s negdcios, a contribuicdo deste estudo reside
na combinagdo das métricas de natureza técnica e operacional, definidas pelas melhores
praticas de Tl compiladas no framework Cobit 4.1 (2007) com a percepcao de qualidade
de servigos. Seu resultado deve ajudar gestores de negocio a dimensionar uma das faces
dos resultados de TI - como os servigos de tecnologia sdo oferecidos e utilizados pelos
clientes internos. A mensuragdo da percepcdo da qualidade desta entrega permite que

sejam definidos os processos de melhoria para estes servigos.



2. Referencial Tedrico

2.1.  Conceito de Servicos

Um fator fundamental no processo de transformacdo da forma de atuar das
empresas € 0 servico ao cliente que, por estar presente em praticamente todas as
empresas (WRIGHT, PEARCE e BUSBIN, 1997), e por ser parte integrante de todo
produto ofertado (GRONROS, 1993) e influenciar diretamente a satisfacdo do cliente
(ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY, 1990), tem um papel fundamental na
transformacéo da forma de atuar das organizacfes no mercado e, por consequiéncia, em
seu resultado frente aos concorrentes (ZEITHAML e BITNER, 2003).

Muitas defini¢des de servigcos podem ser encontradas, mas mantendo em comum
o tema de intangibilidade e simultaneidade do consumo.

Albrecht (2000) define como servigo “todo trabalho feito por uma pessoa em
beneficio de outra. E por qualidade compreende-se que é a medida que uma coisa ou
experiéncia satisfaz uma necessidade, soluciona um problema ou agrega valor em
beneficio de uma pessoa”.

Zeithaml e Bitner (2003) definem servigos como atos, processos e desempenho
de ac0es.

Para Gronroos (1993), servico € uma atividade ou conjunto de atividades de
natureza mais ou menos intangivel que normalmente, mas ndo necessariamente, ocorre
em interacOes entre consumidores e empregados de servicos e/ou recursos fisicos ou
bens e/ou sistema do fornecedor de servicos que sdo oferecidos para solugcbes para 0s
problemas do consumidor.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) definem servigos como uma experiéncia
perecivel, intangivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha um papel de
co-produtor.

A intangibilidade, que ¢é a principal caracteristica dos servicos, esta relacionada
com a parte subjetiva, as expressdes ndo palpaveis, ou seja, "0S servicos sdo
experiéncias que o cliente vivencia, enquanto que 0s produtos sdo coisas que podem ser
possuidas.” (GIANESI, 1996, p.32).



Os servicos possuem certas caracteristicas que interferem na avaliacdo de sua
qualidade pelo cliente. Uma delas ¢ a de que o servico somente pode ser avaliado
durante o processo da prestagdo do mesmo, ou apos seu resultado (como por exemplo,
alguns diagnosticos medicos). Isso faz com que o cliente avalie o servico, seja durante
ou apbs o processo, através da comparacdo do que ele esperava do mesmo com 0 que
percebeu do servico prestado. Este tipo de avaliacdo ou controle € também aplicado a
produtos, porém presta-se melhor a servicos devido a sua caracteristica menos concreta.
No caso de um produto fisico, o consumidor formara suas expectativas de acordo com a
imagem real do mesmo, pois seu referencial ndo é abstrato, fato este que ndo ocorre
com servicos, pois o0 consumidor ndo depende da imagem real, mas sim das informacdes
e comunicacdes passadas através da prestacao do servico e também de outras fontes que
contribuem para a formacao de suas expectativas (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS,
2000).

Para Kotler (1996), o termo genérico servico € definido como "qualquer ato ou
desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e
nédo resulta na propriedade de nada. Sua producdo pode ou n&o estar vinculada a um
produto fisico."

Sdo elementos fundamentais estudados pelo Marketing de Servigos a
participacdo do cliente no processo, a inseparabilidade, a perecibilidade, a
intangibilidade e a heterogeneidade e, que formam o conjunto de caracteristicas
essenciais dos servi¢os, segundo Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985) e Kotler (1996).

Abaixo temos definidas as principais caracteristicas dos servicos:

e Participacdo do cliente no processo: segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000), a presenca do cliente como um participante do processo do servico
requer atencdo ao design das instalaces e € um fator de avaliacdo da qualidade
por parte do cliente. O desenho do processo deve envolver cliente e funcionario
atuando como co-produtores.

e Inseparabilidade: consiste na a simultaneidade de producdo e consumo do
servigo. Os servicos ndo podem ser estocados, 0 que impede o uso das
estratégias usuais da manufatura de bens e consumo tradicionais, ou seja, caso
haja flutuacdo na demanda, ndo é possivel recorrer-se ao estoque. Da mesma
forma, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), também ndo ocorre a

separacdo das operacOes de planejamento e controle interno do meio ambiente



externo, com o consumidor acompanhando a producdo. Os servigos operam
como sistemas abertos, com todo o impacto das variacbes da demanda sendo
transmitidas ao sistema. O fato de producdo e consumo serem simultaneos
também elimina muitas oportunidades de intervencdo no controle de qualidade.
Perecibilidade do produto: de acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000),
como 0 servico ndo pode ser estocado, se 0 mesmo ndo for utilizado, a
oportunidade é perdida. A utilizacdo total da capacidade do servico torna-se um
desafio gerencial, na medida que as demandas dos clientes exibem variagdes
significativas, podendo exibir variagdes com caracteristicas ciclicas. Os gerentes
possuem as seguintes opcbes para contornar esta caracteristica do servico:
suavizar a demanda, usando reservas ou agendamento, incentivos de preco ou
desestimulando o consumo, o ajuste da capacidade contratando funcionarios
extras para periodos de pico ou implementando o autoatendimento, ou permitir
que o cliente espere, sendo este Ultimo caso 0 mais passivo e critico.
Intangibilidade: advém do fato dos servicos se caracterizarem por idéias e
conceitos, nao objetos. De acordo com Ftzsimmons e Fitzsimmons (2000), para
assegurar os beneficios de um conceito original em servicos, as empresas devem
expandi-lo rapidamente e utilizar-se da vantagem da precedéncia para superar 0s
competidores. Esta natureza intangivel representa um problema também para os
consumidores, que basicamente se orientam pela reputacdo da empresa para
realizar a escolha de consumo.

Heterogeneidade: segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a combinacéo da
natureza intangivel dos servicos e do cliente como um participante no sistema de
prestacdo de servigos resulta na variacdo de servigos de cliente para cliente.
Mesmo a introducao da automacdo pode fortalecer a personalizacdo ao eliminar
as tarefas impessoais relativamente rotineiras, permitindo uma maior atencédo
pessoal para o trabalho restante, criando oportunidades para a variabilidade nos
servigos fornecidos. Isso néo seria inerentemente ruim, a menos que o cliente
perceba uma variacdo significativa na qualidade. O desenvolvimento de padrdes
e de treinamento para os empregados em procedimentos apropriados é a chave

para se assegurar uma consisténcia no servico fornecido.



2.2. A Tecnologia da Informacao e seu papel estratégico

A éarea de tecnologia de informacdo esta intimamente ligada as diversas
transformacdes ocorridas nas empresas. Atualmente, a Tl esta inserida em praticamente
todas as atividades organizacionais, dando suporte para a melhoria na qualidade de
servigos e produtos (ALBERTIN, 2001). Encontram-se exemplos do uso da Tl nos
niveis operacionais, de conhecimento, gerencial e estratégico, tornando os investimentos
em tecnologia cada vez mais altos e constantes. Os funcionarios dispdem de recursos
computacionais cada vez mais potentes e com funcionalidades e programas
diversificados, além de assistentes digitais, laptops, sistemas sem fio etc. Os sistemas
das empresas se comunicam com filiais, fornecedores, clientes e todo o tipo de ligacédo
que se fizer necessaria dentro da cadeia de valor (OLIVEIRA, 2008).

Como juncdo de dois termos - Tecnologia e Informacédo, o conceito da TI
engloba hardware, software, telecomunicacBes, automacdo, recursos multimidia,
recursos de organizacgdo de dados, sistemas de informacdo, servi¢os, negdcios, usuarios
e as relagdes complexas envolvidas na coleta, uso, analise e utilizacdo da informacéo
(LAURINDO, 2002).

Na visdo de Luftman (1996), a Tl pode ser dividida em dois segmentos: um
engloba a infra-estrutura, composta pelo hardware, software, redes, Internet e banco de
dados. O outro é formado pela estratégia e informacéo (Figura 1). A estratégia gerencial
de TI deve focar nos objetivos finais da companhia, como o obtengdo de vantagem
competitiva, necessidade de adequacdo para sustentabilidade do negdcio,
posicionamento no mercado, aumento de vendas e de receita. As estratégias devem ser
embasadas pelo objetivo gerencial informacional de TI, que deve concentrar as
informacOes estratégicas e operacionais para aumento do controle, melhoria de

qualidade e de integracdo com as outras areas da companhia.
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Figura 1 — Objetivos Gerenciais de TI

Aumento e controle Aumento de vencas

e lhor Informagio “Wantagem

Melhor Integragao compettiva

Melhoria da qualidad e INFOHMA-\;AO ESTRATEGIA NECESE}QEdE
compettiva
F osicionamento no
m ercado

Core de custos
Increm ento
Ritmo de
transtergncia

TR AMSAZIONAL

| ntegrag&o do

I eggd cio
HA—F Flexibilidade do

M egdcio

INFRa- Custos do negdcio

ESTRUTUR A par unidade de T1
Redusfo dos custos
deTI

Fonte: Adaptado de Luftman (1996)

Para Luftman (1996), a evolugdo da TI estd dividida em trés eras: era da
automacdo, onde o planejamento dos sistemas de informacdo era focado na automacéo
de processos e o papel do administrador era apenas prover o controle dos recursos
funcionais. Esta fase foi seguida pela era da arquitetura de sistemas de informacao, que
diz respeito ao planejamento estendido a integragdo das funcdes. O planejamento era
usado para criar arquiteturas para suportar uma larga escala de aplicacdes do sistema. E
a Ultima era, na qual as empresas estdo inseridas até hoje, € a era do alinhamento
estratégico, na qual a Tl € vista como oportunidade de potencializar a integragédo
interorganizacional do negdcio, onde o papel do administrador € definir e permitir novas
potencialidades.

Graeml (1998) reforca que a TI foi uma das responsaveis pela complexidade do
mercado atual e tem poder para tornar-se uma ferramenta para a atragéo e satisfacdo dos
clientes pelas empresas. Através da TI, é possivel um relacionamento mais estreito, em
tempo real, com os clientes, o que cria um espirito de lealdade e ainda possibilita que a
empresa consiga extrair informagdes que poderdo gerar novos produtos e novos

servigos, cativando novos e antigos clientes.



11

Para avaliar o impacto estratégico, Cash, McFarlan e McKenney (1992)

descrevem o relacionamento das forcas competitivas de Porter com a tecnologia de
informacao:
“... atecnologia de informacéao oferece valor estratégico se permitir a reducdo de pessoal
de apoio a producdo e escritdrio; se permitir o uso mais completo das facilidades de
manufatura, ao mesmo tempo em que for componente da cadeia de valor da empresa; se
permitir uma reducdo nos custos de estoque e contas dos produtos; se permitir a melhor
utilizacdo do material com reducgdo de desperdicios; se permitir adaptar o produto com
as necessidades do consumidor, incorporando satisfacdo ao cliente quanto ao produto ou
servico oferecido, e se permitir identificar as necessidades ndo atendidas do cliente por
coleta e analise do banco de dados sobre vendas, para apontar novas tendéncias e
fortalecer a competitividade lucrativa da empresa”.

Segundo Oliveira (2008), ha muitas formas de se abordar o mercado de forma
estratégica usando TI, seja internamente ou criando conexdes com clientes,
fornecedores, parceiros, concorrentes, entre outros. Negligenciar estas opcdes € reduzir
as possibilidades de se obter éxito no mercado.

A Tecnologia da Informacdo evoluiu de uma orientacdo tradicional de suporte
administrativo para um papel estratégico dentro da corporagdo. Esta visdo da Tl como
arma competitiva tem sido discutida e enfatizada, pois ndo apenas sustenta as operagoes
de negdcio existentes, como também permite que se viabilizem novas estratégias
empresariais (LAURINDO, 2002).
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2.3. Investimentos em TI

Segundo Meirelles (2009), os investimentos em Tecnologia da Informacdo em
60% das quinhentas maiores empresas do pais ultrapassaram 6% do faturamento liquido
destas. O crescimento histdrico destes investimentos atinge o patamar de 0,25% ao ano,
0 que mostra a importancia crescente dos recursos de T para as empresas.

De acordo com Ferreira e Ramos (2005), medir o desempenho e o valor da Tl
tem sido uma ciéncia muito imprecisa e nenhuma métrica ou grupo de métricas
poderem ser aplicadas apropriadamente em todas as circunstancias onde a TI é
necessaria.

Um fator importante a ser revisto é referente a como 0s executivos consideram a
TI, como gasto ou como investimento. Despesas estdo normalmente associadas a gastos
recorrentes e o0s beneficios sdo imediatos e de vida curta. Investimentos sdo aplicagdes
menos freqliente, cujos beneficios estdo usualmente associados a estratégia da empresa
e ndo ocorrem tdo rapidamente (GRAEML, 1998). O que se observa é que muitas
empresas ainda enxergam a Tl como despesa, ndo como investimento. Muito desta
visdo é consequiéncia do historico da Tl. As compras de computadores e softwares eram
vistas como despesa, isto €, apenas como um meio de se garantir mais agilidade no
processo. Contribui a isto o fato de muitas empresas ainda estarem na fase de
automacdo quanto a forma que TI é aplicada ao negdcio. Uma comprovacdo deste fato
se da em momentos de corte de custos: a area de T1 é uma das que mais sofrem com a
reducdo de orcamentos.

A busca pelo maior retorno dos investimentos em TI é constante para aumento
de produtividade e criacdo de receita. Brynjolfsson (1993) vé a relagdo entre tecnologia
de informacéo (T1) e produtividade como sendo pouco compreendida, apesar de muito
debatida. O trabalho deste autor sugere que o retorno dos gastos em TI pode ser, na
verdade, muito maior que o estimado previamente. A diferenca na estimativa de
produtividade da TI se deve muito mais a deficiéncias de mensuracdo e do conjunto de
ferramentas metodologicas, do que devido a problemas de gerenciamento dos usuarios e
desenvolvedores de TI. No entender de Smith e McKeen (1993), h4 duas formas
basicas de saber se 0 uso da Tl afeta o desempenho e a produtividade organizacionais:
(i) pela reducédo dos custos do trabalho ou por fazer o trabalho mais eficiente; ou (ii)

através de geracéo de receitas devido a criacdo de novos produtos ou servicos.
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O paradoxo da produtividade ou da eficiéncia da Tl demonstra que ndo existe
ainda uma maneira ideal de se medir os resultados dessa tecnologia. Observacgdes
empiricas mostram que a Tl estd correlacionada positivamente com a produtividade,
mas ha variagOes significativas entre organizacdes. Assim, alguns tipos de negocios
terdo maiores e mais visiveis beneficios organizacionais e retornos financeiros mais
rapidos do que outros. Variaghes entre as empresas também existem, pois enguanto
grandes somas de dinheiro tém sido gastas em Tl obtendo-se pequeno retorno, outras
gastaram quantias similares com grande beneficio (BRYNJOLFSSON, 2003).

E necessario pensar em uma medida do desempenho geral que considere as
perspectivas da produtividade e da geracdo de subprodutos ou beneficios gerados pelo
uso da TI. Desta forma, poder-se-ia capturar as formas de impacto da TI com relacédo a
produtividade. Outro passo importante a ser dado para saber se houve aumento ou nao
da produtividade, quando da implementacdo de tecnologias da informacdo, € situar o

retorno no investimento baseando-se em critérios ndo tradicionais (RAMOS, 1994).

2.4. Indicadores e melhores praticas em servicos de Tl

2.4.1. COBIT (Control Objective for information and related technology)

O COBIT constitui-se num referencial de melhores praticas reconhecidas por
especialistas na area, que permite a avaliacdo do controle e efetividade da area de Tl
(ITGI, 2007), concentrando-se em cinco areas:

e Alinhamento estratégico: os planos estratégicos de negocio e de Tl, bem como
sua operacionalizacdo, devem estar alinhados, visando a maxima contribuicdo de

TI para atingimento dos objetivos organizacionais.

e Provisdo ou entrega de valor: gerar os beneficios esperados quando da
elaboracdo das estratégias.

e Gestdo de recursos: otimizagdo de investimentos e gerenciamento adequado dos
recursos criticos (aplicagéo, infraestrutura, informagéo e pessoal).

e Gestdo de riscos: 0s alto executivos devem estar cientes dos riscos existentes e

de acordo com os niveis de risco aceitaveis e assumidos.
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e Mensuragcdo de desempenho: monitorar a implementacdo das estratégias,
conclusdo de projetos, uso de recursos, desempenho dos processos e prestacao
de servigos.

Os pressupostos fundamentais do COBIT podem ser observados na figura 2, em
seu modelo geral. Os processos de gestdo de TI, que totalizam 34, concentram em
quatro dominios segundo suas caracteristicas naturais: planejamento e organizacao,
aquisicdo e implementacdo, entrega e suporte e monitoracao e avaliacdo. Dentre os 34
objetos, foram escolhidos os que se relacionam a operacao e entrega de servicos de Tl e
que possam mensurar a qualidade e relacionar-se com a percepcao do cliente interno.

Abaixo sédo listados os dominios e seus objetos de controle relacionados (ITGI,
2007). As descricbes detalhadas dos principais objetos de controle, os quais foram
identificados como fatores criticos, apresentam-se nos anexos:

e PO — Planejamento e organizacao:

o POL1 - Definir um plano estratégico de TI;
o PO2 — Definir arquitetura de informacao;
o PO3 - Definir diretrizes tecnoldgicas;
o PO4 — Definir processos de TI, organizagéo e relacionamentos;
o PO5 — Gerenciar os investimentos de TI;
o PO6 — Comunicar os objetivos e diretrizes gerenciais;
o PO7 — Gerenciar recursos humanos de TI;
o PO8 — Gerenciar a qualidade;
o PO9 — Avaliar e gerenciar os riscos de TI;
o P10 - Gerenciar projetos
e Al - Aquisicdo e implementacdo:
o All - Identificar solu¢des automatizadas;
o AIl2— Adquirir e manter software de aplicacao;
o AI3 - Adquirir e manter infraestrutura tecnoldgica;
o Al4 — Facilitar a operacéo e 0 uso;
o AI5— Adquirir recursos de TI;
o AIl6 — Administrar mudancas;
o AI7 — Implementar e validar solu¢des e mudangas;
e DS - Entrega e suporte:

o DS1 — Definir e gerenciar niveis de servico;



o

o

DS2 — Gerenciar servicos de terceiros;

DS3 — Gerenciar desempenho e capacidade;
DS4 — Assegurar continuidade de servico;
DS5 — Garantir a seguranga dos sistemas;
DS6 — Identificar e alocar custos;

DS7 — Instruir e treinar usuarios;

DS8 — Gerenciar Service Desk e Incidentes;
DS9 — Gerenciar a configuracao;

DS10 — Gerenciar problemas;

DS11 — Gerenciar dados;

DS12 — Gerenciar ambiente fisico;

DS13 — Gerenciar operagoes;

e MA — Monitorar e avaliar:

o

o

o

MEL - Monitorar e Avaliar o Desempenho de TI;
ME?2 - Monitorar e Avaliar os Controles Internos;
ME3 - Assegurar a Conformidade com Requisitos Externos;

ME4 - Prover Governancga de TI,;

15
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Figura 2 - Modelo geral do COBIT
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Conforme o ITGI (2007), o COBIT focaliza no que é necessario para se atingir
certo nivel de gestdo e controle de TIl. A execucdo de cada processo de Tl se da sob
controle exercido segundo objetivos de controle sugeridos pelo COBIT ou escolhidos
pela organizagdo. O COBIT sugere um objetivo de controle de alto nivel para cada
processo, e varios objetivos detalhados de controle.

Os principais objetivos de controle do Cobit séo listados nno Anexo B para que
se tenha uma visdo geral da gestdo e do controle de TI. Alguns destes objetivos, acdes e
métricas foram associados aos fatores criticos de sucesso identificados na pesquisa de

campo. Esta associacdo sera apresentada mais adiante, no capitulo 4 deste relatorio.
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2.4.2. ITIL (Informatio Technology Infrastructure Library)

O IT Infrastructure Library foi desenvolvido pelo Office of Government
Commerce (OGC) do governo britanico que se preocupava que muitas organizagdes nao
consideravam adequadamente as questdes relativas a implantacdo e suporte destes
sistemas. Outro problema era a contratacdo de ferramentas de Tl para gestdo e
conseguinte adaptacdo dos processos, dos parceiros e do papel desempenhado pelas

pessoas as limitaces dessa tecnologia (OGC, 2007).

O ITIL v3 apresentado pelo OGC baseia-se em alguns principios fundamentais:

e Pessoas e processos devem ser considerados antes da tecnologia;

e Gestdo de servicos se refere a todo e qualquer aspecto da gestdo da prestacdo de
servigos de TI;

e Provisdo de qualidade na prestacdo de servigos aos usuarios de TI, pela
negociacao de niveis de qualidade dos servicos, por considerar o ponto de vista e
opinido do usuério, e pelo conhecimento da infraestrutura de TI;

O ITIL reconhece que ndo existe uma solucdo universal para o projeto e
implantacdo de um processo 6timo de gestdo e prestacdo de servicos de T1 de qualidade.
E pressuposto que cada organizacio adotante realize as adaptacbes necessarias ao seu
caso. O ITIL prové diretrizes consideradas as melhores praticas, para assegurar, ao
mesmo tempo, o fornecimento de sistema ou solucBes adequadas e um forte
alinhamento entre processos de Tl e de negocios. E esperado que a area de TI
desenvolva e mantenha servigos de TI que (OGC, 2007):

e Estabelecam e mantenham um relacionamento bom e responsivo com a area de
negocio;

e Atendam as necessidades atuais de TI da area de negocios;

e Sejam facilmente desenvolvidos e adaptaveis a futuras necessidades do negocio
em tempos e a custos apropriados;

e Facam uso eficiente de todos os recursos de TI,;

e Contribuam para a melhoria da qualidade geral dos servigos de Tl dentro das
restricdes de custos existentes.

Os modulos do ITIL se dividem em:
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Estratégia de Servicos (Service Strategy): esse livro aborda principalmente as
estratégias, politicas e restricbes sobre os servigos. Inclui também temas como
reacdo de estratégias, implementacdo, redes de valor, portfolio de servicos,
gerenciamento, gestéo financeira e ROI.

Design de Servicos (Service Design): a abordagem nesse livro engloba politicas,
planejamento e implementagdo. E baseado nos cinco aspectos principais de
design de servicos: disponibilidade, capacidade, continuidade, gerenciamento de
nivel de servigos e outsourcing. Também estdo presentes informacBes sobre
gerenciamento de fornecedores e de seguranca da informacéo.

Transicdo de Servicos (Service Transition): o volume apresenta um novo
conceito sobre o sistema de gerenciamento do conhecimento dos servicos.
Também inclui abordagem sobre mudancas, riscos e garantia de qualidade. Os
processos enderecados séo planejamento e suporte, gerenciamento de mudancas,
gerenciamento de ativos e configuracdes, entre outros.

OperacOes de Servigos (Service Operations): operacOes cotidianas de suporte
sdo o mote principal desse livro. Existe foco principal em gerenciamento de
service desk e requisicBes de servicos, separadamente de gerenciamento de
incidentes e de problemas, que também tém espaco.

Melhorias Continuas de Servicos (Continual Service Improvement): a énfase do
volume esta nas acdes “planejar, fazer, checar e agir”, de forma a identificar e
atuar em melhorias continuas dos processos detalhados nos quatro livros
anteriores. Melhorias nesses aspectos também levam a servicos aprimorados aos

clientes e usuarios.

Mensuracédo do desempenho de servigos

De acordo com Johnson e Clark (2001), h& quatro propdsitos ou razdes para a

mensuracdo do desempenho de servigos:

Comunicacdo - Ao mensurar algo, a organizacdo deseja comunicar que este algo
é importante. Uma medida informa aos funcionarios o que a empresa espera
deles e o que de fato pode ser atribuido a eles, como individuos ou

departamentos. E também uma maneira de comunicar e implementar uma
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estratégia. Por exemplo, ao mensurar a velocidade de atendimento de chamadas

telefénicas, uma organizacdo estd informando que isso € importante e que 0s

funcionarios devem esforgar-se para atingir as metas ou melhorar a velocidade
de atendimento.

e Motivagdo - As medidas ou conjunto destas criam habitos mentais que
influenciam o comportamento do funcionario. Assim, € importante ter o
composto ou balanco correto das medidas que apdiem as intencdes estratégicas
da organizagéo.

e Controle - Um propésito chave da mensuracdo de desempenho é fornecer um
feedback, ou seja, uma agdo que permite manter um processo sob controle. O
controle pode ser usado para assegurar o desempenho consistente ndo apenas em
uma organizacdo como também entre varias organizacoes.

e Melhoria - As medidas de desempenho podem fornecer um meio poderoso de
impulsionar a melhoria. A informacdo sobre o que empurra o desempenho para
meta ou para fora dela também pode ajudar os individuos e as organizacdes a
aprenderem como melhor gerenciar o processo envolvido.

Apoés definir o proposito de qualquer medida, o teste final da utilidade da
mensuracdo do desempenho, segundo Johnson e Clark (2001), é checar quais 0s
sistemas ou os procedimentos disponiveis para apoiar a realizacdo desse proposito.

Um objetivo chave para mensuracdo do desempenho e dos sistemas de controle
em que estdo inseridos é que devem vincular o planejamento estratégico as operagdes

diarias.

2.6. Asdimensdes do diagndstico operacional

Neste subcapitulo, sdo apresentados os conceitos e as dimensdes importantes

para o diagndstico da gestdo de operagdes, apresentadas por Jardim e Costa (2010).

2.6.1. Aceficacia

De acordo com Jardim e Costa (2010), as empresas, visando nortear e mobilizar
suas equipes na direcdo dos objetivos estratégicos, estabelecem metas de curto prazo

para vendas, producdo e desempenho. As metas sdo interpretacdes das oportunidades,
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sendo esta um instrumento essencial para delegar responsabilidades e compartilhar os
objetivos do negdcio. Verificam se os resultados almejados estdo compativeis com as
metas tracadas para o negocio, se 0s objetivos estdo sendo alcancados, ou mais
amplamente se as oportunidades estdo sendo aproveitadas, sendo estes valores
mensurados com a mesma unidade de medida. E uma dimensdo externa ao sistema e

tende a variar com o tempo, pois as oportunidades mudam, mudando as metas.

2.6.2. Aceficiéncia

Do mesmo modo como para desafiar as equipes para os resultados nos valemos
de metas, para mobilizar as equipes para a racionalidade e economicidade valemo-nos
de padrées, benchmarkings e recordes. Padrdes sdo referéncias normalmente extraidas
de estudos de engenharia. Benchmarkings sdo referéncias extraidas de estudos da
concorréncia. Recordes sdo referéncias extraidas do passado. Seja como for para o
calculo da eficiéncia normalmente utiliza-se como referéncia algo que expresse o
melhor caso de utilizacdo do recurso, seu uso mais econdmico ou racional. Indicadores
de eficiéncia sdo obtidos pela divisdo do esforco padrdo pelos esforcos realizados,
obviamente mensurados com a mesma unidade de medida. Este quociente traduz-se
assim num valor percentual que representa a medida em que o sistema foi capaz de
utilizar racionalmente os ativos disponiveis. Verificam se os esfor¢os de producao
relacionados ao uso dos recursos disponiveis estdo de acordo com os padrdes e
referéncias de racionalidade e economicidade; se estdo sendo aproveitados
racionalmento o tempo, as maquinas, as equipes, o dinheiro. E uma dimensdo inerente

ao processo e tende a ndo variar com o tempo.

2.6.3. A qualidade

De acordo com Jardim e Costa (2010), os indicadores de qualidade de operagdes
devem verificar se estdo sendo atendidas as expectativas, necessidades e desejos dos
interessados na operagdo, nominalmente: os clientes, os acionistas, os colaboradores, 0s
parceiros e fornecedores. Na gestdo de operacOes, a qualidade representa o grau de

satisfacdo dos stakeholders em relacdo ao seu desempenho.
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Ainda segundo Jardim e Costa (2010), Quando se referncia a prestacdo de
servigcos 0 gerenciamento da qualidade tende a ser mais complexo e mais dependente
das equipes de linha de frente que estdo em direto contato com o consumidor. O fato de
0 servico ser algo intangivel, impossivel de armazenar e transportar obriga a
simultaneidade entre o processo de producdo e o consumo. Prestador de servico e
consumidor interagem diretamente e, portanto, a objetividade implicita na idéia de
conformidade com especificagdes cede lugar para algo mais direto (mas
desafiadoramente mais subjetivo): o sentimento e a experiéncia de valor proporcionada
pelo prestador de servico ao cliente. A consequéncia é que em sistemas de Prestacdo de
Servicos parece inevitavel que os indicadores de qualidade baseiem-se em consultas
diretas aos clientes. Indicadores de QUALIDADE séo obtidos observando-se a
realidade e comparando-se quantidade de eventos positivos que de algum modo revelam
a satisfacdo dos clientes (externos ou internos) versus o numero total de eventos ou

consultas.

2.6.4. A produtividade

Segundo Jardim e Costa (2010), a dificuldade de avaliar o impacto da deciséo
local no resultado global é que remete a necessidade de indicadores para verificar o
custo-beneficio das decisdes tomadas cotidianamente. Mesmo sendo guiados por boas
metas, padrGes e especificaches ndo tera nunca a certeza de ter-se feito a melhor
mediacdo entre estas referéncias (que frequentemente sdo conflitantes). A solugdo é o
acompanhamento num prazo mais longo a resultante global derivada das escolhas.
Indicadores de produtividade sdo obtidos pela divisdo dos resultados obtidos (as saidas
geradas) pelos esforcos realizados (as entradas consumidas). Diferentemente da eficécia
e da eficiéncia que normalmente sdo adimensionais expressando respectivamente um
percentual de realizacdo de objetivos ou de utilizagdo de ativos, os indicadores de
produtividade sdo dimensionais relacionando os resultados obtidos, medido em pegas,
toneladas, dinheiro ou outra unidade semelhante, com esforcos realizados, medidos em
custo, consumo de material, energia, um certo material critico, etc. Observe-se que no
calculo de produtividades ndo ha metas nem padrdes. O que ha e a comparagédo entre

dois desempenhos da Producdo (o de resultado e o de esfor¢o). Os indicadores de
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produtividade parecem ser mais apropriadas para “benchmarking” pois s6 levam em
conta no seu célculo fatores representativos do desempenho ocorrido. Especificamente o
numerador expressa 0 desempenho de resultado e o denominador o desempenho de
esforco. Mesmo que as metas sejam distintas e as tecnologias heterogéneas, ainda assim
faz sentido comparar indices de produtividade. Verificam a relacdo de custo-beneficio

entre os resultados alcancados e os esforcos feitos para alcanca-los.

2.6.5. A efetividade

Um bom sistema de diagnostico operacional precisa incluir indicadores que
validem se de fato as metas, padrGes e especificacbes estdo de fato conduzindo o
sistema para onde era a intencdo leva-lo. Trata-se aqui, segundo Jardim e Costa (2010),
de um olhar retrospectivo sobre o desempenho e a escolha e monitoracéo de indicadores
que revelem se o sistema esta cumprindo a missdo para o qual foi criado, se a posi¢do
competitiva conquistada é sustentavel, se a rentabilidade econdmica auferida pelas
acionistas é atraente em relacdo a outras possibilidades de investimento, se o clima
organizacional produz um ambiente de permanéncia e desenvolvimento das equipes.
Em organizacdes ndo necessariamente com fins lucrativos, a efetividade estaria ligada
ao conceito de atingir a razdo de ser da organizacdo. Num mercado competitivo com
clientes e concorrentes, a efetividade estaria relacionada ao conceito de, solidamente,
fazer crescer ou manter o lucro econémico e retorno sobre investimento ao longo do
tempo. Indicadores de efetividade sdo obtidos pela divisdo dos resultados Gteis pelos
resultados alcancados, mensuradas com a mesma unidade de medida, traduzindo-se
assim valor percentual que da conta da qualidade das metas, padrdes e especificacdes,
representando a sustentabilidade e a orientacdo do sistema na dire¢do da missdo para o
qual foi planejado. Verificam se o sistema esta cumprindo a missdao para o qual foi
criado, um valor sustentavel adicional é suprido a todos os stakeholders garantindo

assim a competitividade e longevidade da operagao.
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2.7. Escalas de qualidade

Em servicos, a avaliacdo da qualidade surge ao longo do processo de prestacao.
Cada contato com o cliente é definido como uma oportunidade de satisfazer ou ndo ao
cliente.

A mensuracdo da qualidade em servicos, segundo Parasuraman et al (1985),
confere dimensdes e conclusdes totalmente diferente a qualidade atribuida aos produtos
de bens de consumo — como a abordagem de zero defeitos, ou conformidade com as
especificacOes, e deve ser tratada de uma forma totalmente diferente.

Segundo Parasuraman et al (1985), a qualidade em servicos é mais dificil de se
avaliar que os produtos de bens de consumo, porque o consumidor utiliza muitas vezes
critério tangiveis para avaliacdo de qualidade como cor, design, estilo e apresentagdo no
segundo caso. Nos servigos, 0s aspectos tangiveis estdo limitados ao agente fornecedor
do servico como apresentacdo do prestador, ambiente fisico do lugar onde é prestado o
servico ou equipamentos. Na auséncia de aspectos tangiveis, o preco acaba sendo um
dos fatores de avaliacdo da qualidade de servico.

A qualidade do servigo pode ser definida como a comparacéo entre a percepgéao
do servico prestado com a expectativa do cliente.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), existem cinco dimensdes
identificadas de qualidade de servicos, que representam o modo como 0s clientes
organizam em sua mente a informacéo sobre a qualidade de servico:

e Confiabilidade, que é a capacidade de prestar o servico prometido com
confianca e exatiddo, ou seja, cumprido no prazo, sem modificacdes ou erros.
No seu sentido mais amplo, a confiabilidade significa que a empresa fornece o
servico com base naquilo que foi prometido — promessas sobre entrega,
prestacdo do servico, a solugdo do problema e prego. (ZEITHAML e BITNER,
2003).

e Responsabilidade ou responsividade, que é a disposic¢do para auxiliar os cliente e
fornecer o servigo prontamente. Deixar o cliente esperando por razdes néo
aparentes cria desnecessariamente uma percep¢do negativa da qualidade. Em
caso de falha na prestacdo, a capacidade para recuperacdo de maneira rapida e
profissional pode gerar muitas percepcOes positivas da qualidade. Esta dimenséo

¢ comunicada ao cliente pelo tempo em que ele deve esperar por ajuda, das
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respostas as perguntas ou da atencdo aos problemas, e compreende também a
nocdo de flexibilidade, e habilidade na individualizacdo da prestacdo do servico
em conformidade com as necessidades do cliente. De acordo com Zeithaml e
Bitner (2003), para atingir a exceléncia na dimensdo da responsividade, a
empresa ou departamento prestador deve ter certeza de que estd vendo o
processo de prestacdo do servigo e o tratamento das solicitagbes a partir do
ponto de vista dos clientes, antes que pelo seu préprio ponto de vista.

Seguranca, que esta relacionada ao conhecimento e cortesia dos funcionarios,
bem como sua capacidade de transmitir confianga e confidencialidade. Esta
dimensdo inclui as seguintes caracteristicas: competéncia para realizar 0s
servigos, cortesia e respeito ao cliente, comunicacdo efetiva com o cliente e a
idéia de que o funcionério esta realmente interessado no melhor para o cliente.
Confiabilidade e confianca podem ser incorporados na pessoa que liga o cliente
a empresa. Em tais contextos de servi¢os, a empresa procurara construir
confiabilidade e seguranca entre seu pessoal de contato e os clientes individuais.
Segundo Zeithaml e Bitner (2003), nos primeiros estdgios de um
relacionamento, o cliente pode usar evidéncias tangiveis para analisar as
dimensdes de seguranca, como evidéncias visiveis de degraus, honras, prémios e
certificacOes.

Empatia, que é a demonstracdo de interesse e atencdo personalizada aos clientes.
A empatia inclui as seguintes caracteristicas: acessibilidade, sensibilidade e
esforco para entender as necessidades do cliente. A esséncia da empatia €
assumir que os clientes sdo inigualaveis e especiais por meio de um servigo
personalizado ou formatado individualmente as necessidades de cada um. Em
Servigos organizacionais, os clientes querem fornecedores que compreendam os
setores econdmicos em que atuam e as principais questdes de seus mercados.
Aspectos tangiveis, como a aparéncia das instalaces fisicas, equipamentos,
pessoal e materiais para comunicacao. Esta dimensdo pode também estender-se
a conduta de outros clientes que estejam utilizando o servi¢co. Tudo isso
proporciona representacfes fisicas da imagem dos servicos, a qual sera usada

pelos clientes, em especial por novos clientes, para avaliar a qualidade.



25

Para avaliacdo da percepcdo de qualidade de servigo dos usuarios, existem duas

escalas mais reconhecidas.

2.7.1. SERVQUAL

Em 1983, quando praticamente ndo havia literatura a respeito de qualidade de
servicos, foi desenvolvido um trabalho pioneiro por Parasuraman et al. (1988), para
avaliacdo da qualidade em servicos. Os autores afirmam que sdo trés as caracteristicas
fundamentais dos servicos (PARASURAMAN ET AL, 1988): a) 0s servigos séo
basicamente intangiveis, julgados pelo desempenho e experiéncias vivenciadas pelo
cliente; b) os servicos sdo heterogéneos, com possibilidade de desempenho e
julgamentos diferentes conforme o fornecedor e o cliente; e ¢) os servicos, sua producao
e 0 seu consumo s&o inseparaveis, dificultando sobremaneira o controle e sua avaliagéo.
Parasuraman et al. (1988) afirmam ainda que estas caracteristicas sdo validas também
para 0s servicos internos de uma empresa, justificando-se estudos mais aprofundados
para a utilizacdo dessas caracteristicas na avaliagdo do desempenho interno destes
setores.

A idéia inicial é que acBes gerenciais que se baseiem na satisfacdo dos clientes
internos venham a proporcionar incrementos de satisfacdo dos clientes externos,
tornando-se a base de um diferencial competitivo alcancando um aumento de
participacdo no mercado e maior lucratividade.

Segundo Parasuraman et al. (1988), existem dois tipos de qualidade, a qualidade
percebida e a qualidade objetiva, sendo a segunda mecanicista, envolvendo 0s aspectos
objetivos de um produto ou evento, e a primeira, humanista, envolvendo aspectos
subjetivos, relacionados especificamente a experiéncia

Parasuraman et al. (1985) propuseram, em um trabalho pioneiro, uma medicéo
de qualidade do servico, afirmando que a satisfacdo do cliente é funcdo da diferenca
entre a expectativa e o desempenho. Dessa forma, a avaliacdo da qualidade Qj de um
servico, por um cliente, é feita por meio da diferenca entre a sua expectativa Ej e o seu
julgamento do servico Dj, em certas dimensdes da qualidade em servico. A equacdo 1
mostrada a seguir ilustra este conceito de avaliagéo.

Em que:

Dj = Valores de medida de percep¢do de desempenho para caracteristica j do servico;
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Ej = Valores de medida da expectativa de desempenho para caracteristica j do servico; e

Qj = Avaliacdo da qualidade do servigo em relacédo a caracteristica j.

Qj=Ej-Dj (1)

O gap, ou diferenca entre a expectativa e o desempenho, é uma medida da

qualidade do servigo em relacdo a uma caracteristica especifica. Os critérios chamados

de dimensdes da qualidade, determinados por Parasuraman et al. (1985), s&o

caracteristicas genéricas do servico, subdivididas em itens, que delineiam servico sob o

ponto de vista do cliente

que ird julga-lo.

O modelo gap é ilustrado na Figura 3, que mostra a forma pela qual o cliente

avalia a qualidade do servigo e como a empresa pode avaliar analiticamente a qualidade

de um servico prestado. O modelo, descrito a seguir, demonstra as influéncias das varias

discrepancias ocorridas na qualidade dos servigcos, e pode ser dividida em dois

segmentos distintos: o contexto gerencial e o contexto do cliente.

Figura 3 - Modelo de GAP de qualidade de servicos
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Em relacdo a Figura 3, primeiramente tem-se o gap 1, ou a discrepancia entre a
expectativa do cliente e a percepcdo gerencial sobre esta expectativa. O gap 2
compreende a discrepancia entre a percep¢do gerencial das expectativas dos clientes e a
transformacdo destas em especificacOes de qualidade dos servicos. Por sua vez, as
empresas de servico sdo altamente dependentes do contato interpessoal para o
fornecimento de servicos, e 0 gap 3 corresponde a discrepancia entre os padrdes e
especificacbes da empresa e o que realmente é fornecido ao cliente. O gap 4 é a
discrepancia entre a promessa realizada pelos meios de comunicacdo externa e o que
realmente é fornecido.

Do modelo fica claro que o julgamento sobre a qualidade dos servigos depende
de como os clientes percebem o real desempenho do servico, a partir de suas proprias
expectativas. Assim, 0 gap 5 consiste na discrepancia entre a expectativa do cliente e a
sua percepcdo do servico.

O modelo SERVQUAL consiste em um questionario dividido em duas partes,
com 22 questbes cada, a serem respondida em uma escala Likert de 7 pontos, variando
de 7 (concordo totalmente) a 1 (discordo totalmente). A ordem das questes deve ser
aleatdria, e o conjunto delas cobre as cinco dimensdes da qualidade em servicos. Este
método foi utilizado nesta pesquisa por ser ja& um instrumento consagrado na
mensuracdo da percepcdo de qualidade, e foi adaptado para fornecer o gap entre
percepcao e expectativa dos usuarios dos servigos de Tl na companhia onde se realizou
0 estudo. O questionario completo submetido para pesquisa esta no anexo 1.

Jarasuyia (1988) em seu trabalho capturou as respostas e julgamentos dos
usuarios de TI expressos sem a limitagdo das respostas fechadas do SERVQUAL,
sugerindo que a dimensdo de tangibilidade é pouco importante no caso de servigos de
TIl, e que as dimensdes mais expressivas sdo a confiabilidade e seguranca, enquanto o
trabalho de Parasuraman et al (1990) trata todas as dimensbes estudadas como
expressivas.

Em seu trabalho, Buttle (1996) exples as seguintes criticas ao processo
SERVQUAL.: a ferramenta falha em estabelecer relacGes entre teorias econdmicas,
estatisticas e psicologicas; ha pouca evidéncia que clientes avaliam a qualidade em
termos de gaps (expectativa — percep¢do), sendo que eles utilizam padrdes estabelecidos
em vez de expectativa para avaliar qualidade de servigco; as cinco dimensfes de

qualidade néo séo universais; apenas quatro ou cinco questfes ndo sédo suficientes para
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capturar a variabilidade para as dimensfes de qualidade; os momentos da verdade na
entrega do servigco variam assim como variam a avaliacdo de qualidade dos clientes; a
administragdo do questionario por duas vezes pode causar monotonia e confusdo no
respondente. Apesar das criticas sofridas, a SERVQUAL é uma escala reconhecida e

aplicada na avaliacdo de servigos.

2.7.2. SERVPERF

Apesar desta pesquisa ter sido baseada na utilizacdo da escala SERVQUAL, faz-
se necessario apresentar também o SERVPERF, por esta tracar consideracfes sobre a
escala utilizada. O sistema foi desenvolvido por Cronin e Taylor (1992) baseado
somente na percepcdo de desempenho dos servigos. A clara distin¢do entre os dois
conceitos tem grande importéncia, pois as empresas fornecedoras de servi¢co tém a
necessidade de saber qual é o seu objetivo principal, se ter clientes que estdo satisfeitos
com o seu desempenho ou fornecer servicos com um nivel maximo de qualidade
percebida.

Para justificar seu modelo, Cronin e Taylor (1992) ressaltam que a qualidade é
conceituada mais como uma atitude do cliente com relacdo as dimensdes da qualidade, e
que ndo deve ser medida por meio das diferencas entre expectativa e desempenho, e sim
como uma percepc¢ao de desempenho, podendo ser representada pela equacéo 2:

Qj=Dj )

Sendo:

Qj = Avaliacdo da qualidade do servigo em relacdo a caracteristica j; e

Dj = Valores de percepcdo de desempenho para a caracteristica j de servigo.

Cronin e Taylor (1992) afirmaram ainda que a qualidade percebida dos servicos
é um antecedente a satisfacdo do cliente, e que essa satisfacdo tem efeito significativo
nas intengdes de compra. Ainda segundo os autores, a qualidade dos servigos tem uma
menor influéncia nas intengdes de compra que a prépria satisfacdo do cliente, ou seja, o
resultado (desempenho representado pela satisfagdo) é o que realmente interessa.

Assim, esses autores (Cronin e Taylor, 1992) propéem a escala SERVPERF,
como uma alternativa ao instrumento SERVQUAL. Primeiramente, consideram que 0s
22 itens que representam as dimensfes da qualidade em servigo, propostas

anteriormente por Parasuraman et al. (1988), estdo suficientemente fundamentados.
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Assim, esses 22 itens foram utilizados para avaliagdo de desempenho no trabalho
empirico de Cronin e Taylor (1992), testando as seguintes hipdteses:

e Uma medida de qualidade em servico SERVPERF ndo ponderada & mais
apropriada para a medicdo da qualidade em servico que o instrumento
SERVQUAL, SERVQUAL ponderado, ou SERVPERF ponderado;

e Satisfacdo de cliente é um antecedente da qualidade percebida do servigo;

e Satisfacdo do cliente tem um impacto significativo nas intencfes de recompra; e

e Qualidade percebida do servi¢o tem um impacto significativo nas intencdes de
recompra.

No trabalho de Cronin e Taylor (1992), foram aplicadas quatro séries de
questdes em empresas representantes do setor de servico, atuantes em areas bastante
diversas como bancos, controle de pragas, lavagem de roupa a seco e lanchonete. Os
questionarios compreenderam o0s mesmos itens aplicados no desenvolvimento do
instrumento SERVQUAL, para expectativa e para a percepcdo de desempenho dos
Servigos.

Cronin e Taylor (1992) concluem que o instrumento SERVPERF é mais sensivel
em retratar as variacbes de qualidade em relacdo as outras escalas testadas. Esta
conclusdo foi baseada tanto na utilizacdo do teste estatistico do qui-quadrado como
prova de aderéncia das distribuicbes empiricas de dados, quanto no coeficiente de
determinacéo da regressao linear dos dados.

Com relacdo a terceira e quarta hipoteses da pesquisa, a satisfacdo do cliente
leva a intencdo de compra para as quatro amostras dos quatro setores analisados,
enquanto que qualidade de servico € a causa da intencdo de compra para somente dois
setores dos quatro analisados.

Resumindo, tem-se a seguinte seqiéncia:

a) Na auséncia de experiéncia previa com um fornecedor, somente a expectativa inicial
define o nivel de qualidade perceptivel;

b) Experiéncias subsequientes com o fornecedor conduzem a novas nao-confirmagdes de
expectativas, modificando o nivel de qualidade perceptivel do servico; e

c) O nivel de qualidade perceptivel do servico redefinido modifica a intencdo de

recompra de um cliente.
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Na pesquisa, optou-se pela utilizacdo do SERVQUAL em detrimento ao
SERVPERF por se tratar de uma ferramenta mais difundida e consagrada. A
SERVPEREF apresentou suas consideragdes quanto a escala SERVQUAL, mas néo tirou
a validade da primeira. Representou apenas mais uma alternativa para se aferir

qualidade de servigo.
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3. Método

O presente capitulo aborda a metodologia utilizada neste estudo. Tém-se 0s tipos
de pesquisa, 0 universo e a amostra em que se baseara o trabalho. Descreve-se a selecédo

dos sujeitos desta amostra e, ainda, a coleta e o tratamento dos dados.

3.1. Tipo de pesquisa

Segundo proposta apresentada por Vergara (2007) a pesquisa, quanto ao meio,
tem natureza bibliografica, na busca do instrumental analitico a partir de leitura de
material publicado em livros, artigos, revistas, redes eletrénicas, ou seja, informacoes
acessiveis ao publico. Na pesquisa de campo, realizamos um questionario do tipo
eletronico, para a busca de evidéncias empiricas da mensuracdo da percep¢do de
qualidade dos servicos de TI. Utilizamos uma pesquisa quantitativa através de

questionario constituido de perguntas fechadas.

Seguindo ainda a taxionomia apresentada por Vergara (2007), a pesquisa quanto
aos fins é qualificada como descritiva, que € o tipo de pesquisa que expde caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fendmeno, podendo-se estabelecer
correlagOes entre varidveis e definir sua natureza, ndo tendo o compromisso de explicar
a os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. A pesquisa visa
descrever percepcgdes e expectativas dos usuarios de Tecnologia da Informacdo quanto

aos servicgos prestados pelo departamento responsavel.

3.2.  Método de analise

A estratégia de pesquisa utilizada foi a quantitativa, que segundo Bryman
(2001), é descrita como uma estratégia de coleta de dados numérica, exibindo um
relacionamento dedutivo entre os termos tedricos e a pesquisa, tendo um predilecdo
particular por uma abordagem cientifica, positivista em particular, tento em vista uma

concepcao objetivista da realidade social.
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Conforme descrito por Bryman (2001), os conceitos representam os blocos de
construcdo que definem e conduzem as pesquisas. Numa pesquisa quantitativa onde um
conceito e aplicado, ele deve ser medido na forma de varidveis dependentes ou
independentes. As medi¢Oes sdo importantes pois nos permite delinear diferengas sutis
entre as respostas em termos das caracteristicas questionadas. Elas apresentam recursos
consistentes para fazer tais distingGes, calibrando as diferencas, permitindo-nos sermos
consistentes durante todo o tempo e também em relacdo a outros pesquisadores. Em
outras palavras, as medi¢des devem ser algo que nédo é influenciado pelo tempo, periodo
ou pessoa que esta administrando a pesquisa. As medicGes devem permitir uma
estimativa mais precisa do grau de relacionamento entre os conceitos.

Para se obter a medicdo de um conceito, é necessario que haja indicadores que se
relacionem com um conceito. De acordo com Bryman (2001), existem diferencas
conceituais entre medicdes e indicadores. A Ultima se refere a coisas que podem ser
inambigualmente contadas, enquanto as medicGes referem-se a quantidade somente. Os
indicadores sdo as medigdes de um conceito, e podem ser obtidos através de séries de
questdes em entrevistas estruturadas ou questionarios, através de observacoes
estruturadas, estatisticas oficiais ou analise de contetdo de midias de massa.

Ao obtermos os indicadores, devemos nos preocupar com a confiabilidade e a
validade da pesquisa. Conforme descrito por Bryman (2001), a confiabilidade se refere
a consisténcia da medida de um conceito. Uma medida é confidvel quando apresenta
estabilidade, ou seja, os resultados relacionados com uma medida ndo flutuam ou
variam com o tempo, confiabilidade interna, que é quando os indicadores apresentam
indices e escalas consistentes entre si, e consisténcia inter-observadores, que é quando
0s julgamentos subjetivos entre diferentes respondentes devem possuir 0S mesmos
critérios. O conceito de validade refere-se & preocupacdo de quanto os indicadores que

sdo utilizados para se avaliar um conceito realmente medem este conceito.
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3.3. Construcao da pesquisa

Neste estudo, utilizou-se a metodologia SERVQUAL. Este instrumento, como
descrito no capitulo anterior, consiste em um questionario dividido em duas partes, com
22 questdes com respostas na escala Likert com sete niveis. A primeira parte refere-se a
expectativa do respondente quanto as questdes levantadas. A segunda parte refere-se a
sua percepc¢do. O questionario foi adaptado para o proposito da pesquisa, de mensuragédo
da diferenca entre a expectativa e a percepcdo dos servicos entregues por Tl para se
estabelecerem as maiores diferencas, que indicam os fatores criticos de gestdo a serem
melhorados & luz do Cobit.

Conforme descrito por Bryman (2001), uma forma de conduzir tais
investigacOes de atitudes € através da escala desenvolvida por Rensis Likert, que mede a
atitude ou opinido através de medicbes de multiplos itens. O objetivo da escala é medir
a intensidade dos sentimentos do respondente quanto a area em questdo. Os
questionarios devem ser formados por afirmacdes relacionadas a algum tema. Cada
respondente deve indicar seu nivel pessoal de concordancia com tal afirmacdo. No caso
desta pesquisa foi utilizada uma escala de 7 itens, do nivel 1 (descordo completamente)
até 7 (concordo completamente). As posi¢des centrais indicam neutralidade quanto a
afirmacéo.

O respondente foi indagado quanto a sua experiéncia em relacdo ao
departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa. Na primeira parte, as
perguntas referem-se a que tipo de atendimento do departamento de TI que o
respondente espera. A segunda parte refere-se as suas impressées sobre 0S servigos
prestados por ele.

As questbes compdem grupos que medem as lacunas de expectativa e percepgédo
dentro das cinco dimensdes de qualidade de servicos: confiabilidade, responsabilidade,

seguranca, empatia e aspectos tangiveis.
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3.3.1. Afirmacdes relacionadas a expectativa

Abaixo seguem a divisdo das questdes em relacdo a dimensédo de qualidade a ela

associada.

Aspectos tangiveis

1. Excelentes departamentos de Tecnologia de Informacdo de sua empresa terdo
equipamentos modernos.

2. O ambiente fisico do departamento de Tecnologia de Informacéo deve ser agradavel.
3. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo devem ter boa
aparéncia.

4. O material associado com o servico prestado por um departamento de Tecnologia de

Informacdo, tais como faturas, impressos ou relatorios, terd uma boa aparéncia visual.

Confiabilidade

5. Quando o departamento de Tecnologia de Informacdo promete fazer algo em certo
tempo, ele deve cumprir.

6. Quando um cliente tem um problema, o departamento de Tecnologia de Informagéo
deve demonstrar um sincero interesse em resolvé-lo.

7. O departamento de Tecnologia de Informacdo servico deve fazer o servigo certo da
primeira vez.

8. O departamento de Tecnologia de Informagéo deve executar seus servi¢os no tempo
em que se comprometeu.

9. O departamento de Tecnologia de Informacao deve persistir em execucdes de tarefas

Sem erros.

Responsabilidade

10. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informagdo devem prometer a
seus clientes os servigos nos prazos em que eles serdo executados.

11. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo devem dar
atendimento com presteza aos seus clientes.

12. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacéo terdo sempre boa

vontade em ajudar seus clientes.
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13. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo nunca estardo

ocupados para esclarecer davidas dos seus clientes.

Seguranca
14. O comportamento dos empregados do departamento de Tecnologia de Informacao

inspirara confianca nos clientes.

15. Os clientes do departamento de Tecnologia de Informagéo devem sentir-se seguros
em suas transagdes com este departamento.

16. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacao serdo corteses com
seus clientes.

17. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo terdo os
conhecimentos necessarios para responder as questdes dos clientes.

Empatia
18. O departamento de Tecnologia de Informacéo deve dar atencdo individual a cada

cliente.

19. O departamento de Tecnologia de Informacdo deve ter horarios de funcionamento
convenientes para todos seus clientes.

20. O departamento de Tecnologia de Informacéo tera empregados que ddo atendimento
individual a cada cliente.

21. O departamento de Tecnologia da Informacéo deve estar centrado no melhor servico
para seus clientes.

22. O departamento de Tecnologia de Informacdo deve entender as necessidades

especificas de seus clientes.

3.3.2. Afirmac0es relacionadas a percepcao

Abaixo seguem as questdes relacionadas a percepcao do respondente em relagédo

ao departamento de T1 de sua companhia.

Aspectos tangiveis

1. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa tem equipamentos

modernos.
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2. O ambiente fisico do departamento de Tecnologia de Informacéo de sua empresa é
agradavel.

3. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacéo de sua empresa tém
boa aparéncia.

4. O material associado com o servi¢o prestado no departamento de Tecnologia de
Informacdo de sua empresa, tais como faturas, impressos ou panfletos, tem boa

aparéncia visual.

Confiabilidade

5. Quando o departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa promete fazer
algo em certo tempo, ela cumpre.

6. Quando um cliente tem um problema, o departamento de Tecnologia de Informacao
de sua empresa demonstra um sincero interesse em resolvé-lo.

7. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa presta 0 servi¢o certo
da primeira vez.

8. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa ira executar seus
Servigos no tempo que se comprometeu.

9. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa persiste em execucdes

de tarefas sem erros.

Responsabilidade

10. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa
prometem a seus clientes 0s servigos nos prazos em que eles serdo executados.

11. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacédo de sua empresa dao
atendimento com presteza.

12. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informagéo de sua empresa tém
sempre boa vontade em ajuda-lo.

13. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa

nunca estdo ocupados para esclarecer suas dividas.

Seguranca
14. O comportamento dos empregados do departamento de Tecnologia de Informacao

de sua empresa inspira confianca.
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15. Vocé sente-se seguro em suas transacdes com o departamento de Tecnologia de
Informac&o de sua empresa.

16. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacéo de sua empresa sao
corteses com VOCe.

17. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informagdo de sua empresa

possuem 0s conhecimentos necessarios para responder as suas questdes.

Empatia
18. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa lhe da atencao

individual.

19. O departamento de Tecnologia da Informagdo de sua empresa tem horéarios de
funcionamento convenientes para todos seus clientes.

20. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa tem empregados que
dédo a vocé um atendimento individualizado.

21. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa estd centrado no
melhor servigo para seus clientes.

22. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa entende suas

necessidades especificas.

3.4. Universo e amostra

Como universo, temos todos o0s usuarios corporativos de infraestrutura de TI de
empresas localizadas no Brasil, pois estes podem apresentar habitos de utilizacdo e
percepcao diferentes dos usudrios localizados em outros paises.

De acordo com Meirelles (2009), divulgado em sua pesquisa anual de utilizacéo
corporativa de computadores no pais, a relacdo usuarios/micro nas empresas é de 1,1.
Os micros em rede constituem 98% dos computadores e a porcentagem de usuario
(usuérios/funcionarios) é de 78%, com uma relacao funcionério/teclado de 1,7.

A amostra foi definida pelos usuarios de tecnologia da informacdo de uma
organizagdo cuja natureza do negocio é assessoria de imprensa e comunicagdo, uma das
empresas lideres neste mercado. A empresa na qual foram realizados o questionario é
uma companhia existente ha vinte e dois anos, possuindo escritérios administrativos nas

cidades de S&o Paulo (onde é a sua matriz), Rio de Janeiro e Brasilia. A geréncia de
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Tecnologia da Informacéo é centralizada no escritério matriz, com equipes de suporte a
Tecnologia da Informacdo constituida em todos os escritorios. Ao todo a empresa
apresenta 330 funcionarios.
Até o periodo em que a pesquisa foi aplicada, o nimero de usuarios de
informatica em cada escritério era distribuido da seguinte forma:
e Em Séo Paulo, 180 usuarios internos de informaética, e equipe de Tecnologia da
informacao composta por trés analistas;
¢ No Rio de Janeiro, 80 usuarios, e equipe formada por dois analistas;
e Em Brasilia, 10 usuarios e atendimento de Tecnologia da Informacdo
terceirizado, gerido pela geréncia em Séo Paulo.
Os numeros acima representam as seguintes relacdes:
¢ Relacdo usuarios/micro de 1,11;
e Porcentagem de micros em rede de 100%;
e Porcentagem de usuarios (usuarios/funcionarios) de 90,1%;
e Relacdo funcionério/teclado de 1,22.
Das 270 pessoas que foram convidadas a participar da pesquisa, 205 respostas

validas foram obtidas.
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3.5. Coleta de dados

A coleta dos dados se deu através de um questionario disponivel pela internet,
no enderego:
http://lwww.kwiksurveys.com/online-survey.php?surveylD=KJHINJ_1f06177

Todos os funcionarios da empresa foram convidados a participar do
questionario, que esteve disponivel para preenchimento por um periodo de um més. A
pesquisa foi composta pelo questionario j& descrito no item 3.3, com um conjunto de 22
questdes abordando a expectativa quanto aos servi¢cos do departamento de Tecnologia
da informacéo, e 22 questdes abordando a real percepcao.

Através deste questionario, poderemos realizar o célculo da lacuna entre
expectativa e percepcdo, onde serdo detectados os fatores mais criticos na prestacdo de
servigos do departamento de TI.

3.6. Analise dos Dados

Foram analisados os dados coletados através dos questionarios, e a partir dos
resultados, foi possivel obter condi¢des de tracar os aspectos mais criticos na percepcao
da prestacdo de servigcos de Tecnologia da Informacéo, bem como definir os processos
de melhorias de tais aspectos levando em consideracdo as melhores praticas de
mercado.

Coletados os dados apds o periodo determinado, 0s gaps entre expectativa e
percepcao foram calculados a partir da diferenca entre a média da pontuacdo de cada
questdo presente no primeiro questionario com a média da questdo correspondente no
segundo questionario. A partir destes resultados os resultados relacionados aos gaps e a
percepcdo foram ordenados em quartis, de forma a se definir a prioridade dos fatores em
critica, alta, media e baixa. Foram utilizados os resultados da percep¢do ao inves da
expectativa porque o estudo pretende definir os fatores que ser podem analisados a luz
do Cobit para que a primeira possa ser melhorada.

Foram comparadas entdo as questdes de prioridade critica e alta relacionados aos
gaps e a percepcdo atraves de uma matriz, assim identificando os fatores de maior

impacto na percepcdo dos servicos prestados. Estes fatores foram comparados aos
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controles do Cobit para se definir quais seriam importantes para que a percepcao da

qualidade fosse melhorada.

3.7. Resultados do questionario

A pesquisa ficou disponivel por um periodo de um més, e do universo de 270
usuarios internos dos servicos de Tecnologia de Informacdo da empresa, obtivemos 205
respostas vélidas. A alta taxa de respondentes na empresa ocorreu por conta do
acompanhamento individual de cada respondente na aplicagdo da pesquisa na empresa
onde ela foi aplicada e pela colaboragcdo dos mesmos.

Na tabela 1 abaixo, temos as médias e desvios padrdo de cada item.

Tabela 1- Médias e Desvios Padrao de cada item

| Percepcdo |
| Item | Media | DesvioPadrao | Média | DesvioPadrdo |
Q1 6,0683 0,7575 4,8098 0,8092
Q2 6,1463 0,6846 4,8585 0,8192
Q3 6,0732 0,9597 5,0634 0,7927
Q4 6,1171 0,8080 5,1317 0,7716
Q5 6,2976 0,6217 5,0341 1,0067
Q6 6,2829 0,6845 5,2000 0,8823
Q7 6,0780 0,8596 5,1220 0,8910
Q8 6,2683 0,6651 5,1024 0,9258
Q9 6,2732 0,6885 5,1951 0,9757
Q10 | 6,3268 0,6683 5,1707 0,8994
Q11 | 6,3122 0,6643 5,1756 0,8095
Q12 | 6,2732 0,6594 5,2878 0,8632
Q13 | 5,9805 1,0799 5,0732 0,9749
Q14 | 6,2488 0,6505 5,2439 0,9230
Q15 | 6,3756 0,6496 5,2293 0,9808
Q16 | 6,3951 0,6530 5,3659 0,8447
Q17 | 6,2683 0,6113 5,3171 0,8177
Q18 | 6,1756 0,9066 5,2049 0,8895
Q19 | 6,2537 0,7567 5,2390 0,9633
Q20 |6,1171 0,9681 5,2829 0,8900
Q21 | 6,4195 0,6259 5,2098 0,8856
Q22 | 6,4439 0,5883 5,1073 1,0186

Fonte: Autor
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A seguir, na tabela 2, temos os resultados dos calculos dos gaps (A diferenca

entre expectativa e percepc¢éo).

Tabela 2 - Gaps (Diferenca entre Expectativa e Percep¢ao)

Item | Gap Dimensao Descrigéo

Equipamentos apropriados para prestagédo do
Q1 |1,2585| Tangibilidade Servico
Q2 |1,2878| Tangibilidade InstalacOes fisicas em que o servigo é prestado
Q3 |1,0098| Tangibilidade Aspectos pessoais tangiveis do prestador
Q4 10,9854 | Tangibilidade Entrega e resultado do servico
Q5 |1,2634| Confiabilidade Execucdo do servigo prometido
Q6 |1,0829| Confiabilidade Interesse em resolver os problemas

Q7 |0,9561| Confiabilidade | Execucdo correta do servico pela primeira vez
Q8 |1,1659| Confiabilidade | Cumprimento de prazo prometido para a entrega

Q9 |1,0780| Confiabilidade Execugdo sem erros

Prazo prometidos para a execugdo possuli
Q10 |1,1561 | Responsabilidade exatiddo
Q11 |1,1366 | Responsabilidade Presteza e prontidao no atendimento
Q12 |0,9854 | Responsabilidade Boa vontade para executar 0 servico
Q13 |0,9073 | Responsabilidade Agilidade para resolver os problemas

O comportamento dos funcionarios inspiram
confianga que o servico sera executado com
Q14 |1,0049 Segurancga exatiddo

Q15 |1,1463 Seguranca Cliente se sente seguro com o servico executado
Q16 |1,0293 Seguranca Cortesia do prestador em relacdo ao atendimento

Q17 |0,9512 Seguranca Conhecimento técnico necessario
Q18 |0,9707 Empatia Atencéo individual do departamento
Q19 |1,0146 Empatia Horéarios de funcionamento convenientes
Q20 |0,8341 Empatia Atencao individual dos funcionarios
Q21 |1,2098 Empatia Centrado nos melhores servigos

Q22 |1,3366 Empatia Conhecimento das necessidades do cliente

Fonte: Autor

3.8.  Analise de confiabilidade dos questionarios

Para avaliar a confiabilidade do questionario, calculou-se o coeficiente a de
Cronbach, calculado através da analise dos dados coletados pelo software SPSS
(Statistic Pack for Social Sciences).

De acordo com Cronbach (1951), o indice o nos permite medir em que medida

as respostas obtidas correlacionam-se entre si. Utilizou-se o célculo deste coeficiente
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para estimar a consisténcia interna entre as questdes relacionadas a uma mesma

dimensao. Quanto maior o valor de a, maior a homogeneidade das variancias entre 0s

itens de um grupo, sendo seu valor sempre entre 0 e 1. O coeficiente de Cronbach é

calculado a partir da variancia dos itens individuais e a covariancia entre os itens. A

equacdo (1) apresenta a formula de célculo do coeficiente, onde Si? é a variancia do item

i, St? é a variancia total e k é o nimero de respostas.

(1)

Gliem e Gliem (2003) indicaram que quanto mais proximo de 1, maior a

consisténcia interna dos itens de uma escala tipo Likert. Conforme apresentado por

George e Mallery (2003), a seguinte regra pode ser utilizada:

3.8.1.

a > 0,9 — Excelente;
o> 0,8 —Bom;

o> 0,7 — Aceitavel;

a > 0,6 — Questionavel;
a> 0,5 — Pobre;

a < 0,5 — Inaceitavel.

A seguir temos a andlise de cada dimensdo medida no questionario.

Analise da Tangibilidade

Nas tabelas abaixo temos os valores de alpha calculados para as variaveis

relacionadas a dimensdo tangibilidade (Q1, Q2, Q3 e Q4) e os dados estatisticos.

Tabela 3 - Coeficiente de Cronbach para tangibilidade

o o Baseado em itens normalizados No. De itens

0,468 0,477 4

Fonte: Autor
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Tabela 4 - Sumario estatistico para tangibilidade

Média | Minimo | M&ximo Range Méximo/Minimo | Variancia | No. De ltens
Médias 1,135 | 0,985 1,288 0,302 1,307 0,026 4
Variancias 1,285 | 1,104 1,618 0,513 1,465 0,053 4
Covariancia Inter-ltem | 0,231 | -0,013 0,450 0,462 -35,621 0,026 4
Correlagoes Inter-ltem | 0,186 | -0,009 0,398 0,407 -43,110 0,018 4

Fonte: Autor

Pelos resultados de a calculado (0,477), a consisténcia interna € muito baixa.
Isto significa que as questdes relacionadas aos aspectos tangiveis da prestacdo de
servigos ndo representam entre si a visdo que os respondentes tiveram.

Na tabela 5, temos os resultados caso uma variavel for excluida da anélise.

Tabela 5 - Coeficiente de Cronbach para tangibilidade caso a variavel seja
excluida

Cronbach's Alpha se item for deletado
Q1 0,315
Q2 0,430
Q3 0,477
Q4 0,364

Fonte: Autor

Em nenhum caso ha uma melhora no coeficiente, que continuam em um nivel
inaceitavel.

Porém, foi verificado que os maiores gaps sao apresentados nas questdes 1 e 2
(referentes aos equipamentos disponibilizados e ao espaco fisico, respectivamente). Os
novos calculos foram feitos considerando-se apenas as duas variaveis apresentadas

abaixo nas tabelas 6 e 7.

Tabela 6 - Coeficiente de Cronbach para tangibilidade ajustado

a o Baseado em itens normalizados No. De itens

0,569 0,569 2

Fonte: Autor
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Tabela 7 - Sumario estatistico para tangibilidade ajustado

Média | Minimo | M&ximo Range Méximo/Minimo | Variancia | No. De ltens
Médias 1,273 | 1,259 | 1,288 0,029 1,023 0,000 2
Variancias 1,131 | 1,104 | 1,157 0,053 1,048 0,001 2
Covariancia Inter-ltem | 0,450 | 0,450 0,450 0,000 1,000 0,000 2
Correlagdes Inter-ltem | 0,398 | 0,398 0,398 0,000 1,000 0,000 2

Fonte: Autor
Obtivemos uma pequena melhoria no coeficiente de Cronbach para 0,569.
Porém, mesmo com estes ajustes, as varidveis de tangibilidade do questionario nédo

apresentaram consisténcia interna minimamente satisfatorias.

3.8.2. Analise da Confiabilidade

Nas tabelas abaixo temos os valores de alpha calculados para as variaveis

relacionadas a dimensdo confiabilidade (Q5, Q6, Q7, Q8 e Q9) e os dados estatisticos.

Tabela 8 - Coeficiente de Cronbach para confiabilidade

a o Baseado em itens normalizados No. De itens

0,750 0,750 5

Fonte: Autor

Tabela 9 - Sumario estatistico para confiabilidade

Média | Minimo | Maximo Range Maximo/Minimo | Variancia | No. De ltens
Médias 1,109 | 0,956 | 1,263 0,307 1,321 0,013 5
Variéncias 1,403 | 1,214 1,577 0,364 1,300 0,021 5
Covariancia Inter-ltem | 0,525 | 0,398 0,634 0,236 1,593 0,009 5
Correlagdes Inter-ltem | 0,376 | 0,283 0,452 0,169 1,597 0,004 5

Fonte: Autor

O resultado de o calculado (0,750) nos permite dizer que a consisténcia interna é

satisfatdria para esta dimensdo. Isto significa que as questdes relacionadas aos aspectos
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de confiabilidade possuem consisténcia entre si para demonstrar 0s sentimentos dos

respondentes em relacéo a esta dimenséo.

3.8.3. Analise da Responsabilidade

Nas tabelas abaixo temos os valores de alpha calculados para as variaveis
relacionadas a dimensdo responsabilidade (Q10, Q11, Q12 e Q13) e os dados

estatisticos.

Tabela 10 - Coeficiente de Cronbach para responsabilidade

a o Baseado em itens normalizados No. De itens

0,599 0,602 4

Fonte: Autor

Tabela 11 - Sumario estatistico para responsabilidade
Média | Minimo | Maximo Range Maximo/Minimo | Variancia | No. De ltens
Meédias 1,046 | 0,907 1,156 0,249 1,274 0,014 4
Variancias 1,271 | 1,109 1,457 0,348 1,314 0,025 4
Covariancia Inter-ltem | 0,345 | 0,250 0,484 0,234 1,937 0,007 4
Correlagdes Inter-ltem | 0,275 | 0,179 0,369 0,190 2,062 0,005 4

Fonte: Autor

O resultado de o calculado (0,602) nos mostra um indice ainda ndo muito
satisfatorio de consisténcia interna. Na tabela 12, verificou-se se era possivel excluir

uma variavel para melhorar o indice.

Tabela 12 - Coeficiente de Cronbach para responsabilidade caso a variavel seja
excluida

Cronbach's Alpha se item for deletado
Q10 0,557
Q11 0,512
Q12 0,493
Q13 0,550

Fonte: Autor
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Neste caso, verificamos que se forem apagadas quaisquer das variaveis, ter-se-
iam coeficientes ainda mais baixos. Desta forma mantiveram-se todas as variaveis para

andlise da responsabilidade.

3.8.4. Analise da Seguranca

Nas tabelas abaixo temos os valores de alpha calculados para as variaveis

relacionadas a dimensdo seguranca (Q14, Q15, Q16 e Q17) e os dados estatisticos.

Tabela 13 - Coeficiente de Cronbach para seguranca

a o Baseado em itens normalizados No. De itens

0,698 0,694 4

Fonte: Autor

Tabela 14 - Sumario estatistico para seguranca
Média | Minimo | Maximo Range Maximo/Minimo | Variancia | No. De ltens
Médias 1,033 | 0,951 | 1,146 0,195 1,205 0,007 4
Variancias 1,218 | 1,007 | 1,400 0,393 1,390 0,027 4
Covariancia Inter-ltem | 0,446 | 0,294 0,656 0,362 2,229 0,019 4
Correlagdes Inter-ltem | 0,362 | 0,259 0,490 0,231 1,891 0,007 4

Fonte: Autor
O resultado de a calculado (0,694) nos mostra um indice entre questiondvel e
aceitavel de consisténcia interna. Na tabela 15, verificou-se se era possivel excluir uma

variavel para melhorar o indice.

Tabela 15 - Coeficiente de Cronbach para seguranca caso a variavel seja excluida

Cronbach's Alpha se item for deletado
Q14 0,628
Q15 0,559
Q16 0,638
Q17 0,693

Fonte: Autor
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Neste caso, verificou-se que se forem apagadas quaisquer das variaveis, ter-se-
iam coeficientes ainda mais baixos. Desta forma mantiveram-se todas as variaveis para

analise da seguranca.

3.8.5. Analise da Empatia

Nas tabelas abaixo temos os valores de alpha calculados para as variaveis
relacionadas a dimensao empatia (Q18, Q19, Q20, Q21 e Q22) e os dados estatisticos.

Tabela 16 - Coeficiente de Cronbach para empatia

a o Baseado em itens normalizados No. De itens

0,692 0,692 5

Fonte: Autor

Tabela 17 - Sumario estatistico para empatia
Média | Minimo | Maximo Range Maximo/Minimo | Variancia | No. De ltens
Meédias 1,073 | 0,834 1,337 0,502 1,602 0,040 5
Variancias 1,326 | 1,195 1,502 0,307 1,256 0,016 5
Covariancia Inter-Item | 0,411 | 0,201 0,699 0,497 3,469 0,021 5
Correlagdes Inter-ltem | 0,310 | 0,158 0,543 0,385 3,435 0,011 5

Fonte: Autor
O resultado de a calculado (0,692) nos mostra um indice entre questionavel e
aceitavel de consisténcia interna. Na tabela 18, verificou-se se era possivel excluir uma

variavel para melhorar o indice.

Tabela 18 - Coeficiente de Cronbach para empatia caso a variavel seja excluida

Cronbach's Alpha se item for deletado
Q18 0,668
Q19 0,697
Q20 0,630
Q21 0,622
Q22 0,584

Fonte: Autor
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Neste caso, verificou-se que se a questdo 19 for apagada da andlise, o indice
alpha subiria para 0,697. Por ndo representar uma diferenca significativa, a mesma foi

mantida na analise.

3.9. Identificacédo dos fatores criticos

Apds realizacdo da validacdo da consisténcia do questionario aplicado, foi
realizada a andlise dos resultados e identificacdo dos maiores gaps e as maiores
disparidades entre a expectativa e a percepgao da prestacdo do servigo.

Verificamos que em todos os aspectos questionados ha a situacdo em que as
expectativas ndo sdo atendidas.

Na figura 5, observa-se o gap médio obtido para cada dimensédo de qualidade.

Figura 4 - Grafico Gap x Dimensédo de qualidade

Gap por dimensdo
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Fonte: Autor

Para definir os fatores criticos que interferem na percepcdo de qualidade das
atividades de Tecnologia da Informagédo da empresa, primeiramente foram ordenados e
divididos os conjuntos de dados em quartis, sendo cada grupo correspondendo a 25%

da distribuicéo.
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Os fatores criticos podem ser obtidos pela ordenacdo crescente da percepgéo,
sendo os itens com menor valor sendo mais criticos, e pela ordenacédo decrescente dos
Gaps, sendo os maiores valores os mais critico.

Optou-se pelos dados de percepc¢do e Gaps como sendo 0s mais criticos porque o
primeiro é um fator que pode ser trabalhado e ajustado, e o segundo indica 0 impacto
junto a expectativa, resultando numa maior satisfacdo do cliente interno e na melhor
avaliacdo de qualidade dos servigos.

Abaixo segue a tabela 19, com os dados de percepcao j& ordenados e divididos

em quartis.

Tabela 19- Classificacdo de prioridades segundo a percepc¢ao

Percepcao
Quartis | Item | Média
51037 | Q1 | 48098 | I
51854 | Q2 | 4,8585 S
52366 | Q5 | 50341 | &
Q3 | 50634 | &
Q13 | 50732 | =
Q8 | 5,1024 £
Q22 | 51073 | X
Q7 | 5,1220 S,
Q4 | 51317 | 8
Q10 | 5,1707 >
Qll | 51756 | &
Q9 | 5,1951 S
Q6 | 52000 | =3
Q18 | 52049 | & =
Q21 | 52008 | ® §
Q15 | 5,2293
QL9 | 52390 | ®
Q14 | 5,2439 =)
Q20 | 5,2829 §
Q12 | 52878 | @
Q17 | 53171 g
Q16 | 53659 | ®

Fonte: Autor
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Na tabela 20, temos os dados relacionados aos Gaps.

Tabela 20 - Classifica¢éo de prioridades segundo os Gaps

Gaps

Quartis | Item | Média

1,1634 | Q22 | 1,3366 o

1,0537 | Q2 | 12878 | §

0,9854 | Q5 | 1,2634 3
Q1 | 1,2585 2
Q21 | 1,2098 =
Q8 | 1,1659 &
Q10 | 1,1561 )
Q15 | 1,1463 S
Q11 | 1,1366 3
Q6 | 1,0829 >
Q9 | 1,0780 g
Q16 | 1,0293 -
Q19 | 10146 | ==
Q3 | 10008 | &=
Q14 | 10049 | ¥ 8
Q4 | 0,9854
Q12 | 0,9854 o
Q18 | 0,9707 =)
Q7 | 0,9561 S
Q17 | 0,9512 )
Q13 | 0,9073 2
Q20 | 0,8341 &

Fonte: Autor

A partir destes dados ordenados, foram considerados somente os dados com
prioridades critica e alta e montamos uma matriz de criticidade, de forma a encontrar 0s
itens que necessitam de maior necessidade de uma acao.

Porém, através da analise do coeficiente de Cronbach, as variaveis relacionadas
a tangibilidade e a responsabilidade ndo apresentaram consisténcia confiavel, portanto,

as mesmas nao foram consideradas na analise como um fator critico.



Tabela 21 - Matriz de Criticidade

Matriz de criticidade

Critica

Q5
Q8

Percepcao

Alta

Q22

Alta

Critica

Gaps

Fonte: Autor

Tabela 22 - Itens criticos

Item Dimensao Descricdo

Q5 Confiabilidade Execucdo do servigo prometido

Q8 Confiabilidade Cumprimento de prazo

Q22 Empatia Conhecimento das necessidades do cliente

Fonte: Autor
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4. Estratégias de atuagdo para os itens criticos

A partir da identificacdo dos itens de maior criticidade na percepcdo de
qualidade de servigos, definiram-se as melhores praticas de operacdo para atender a
melhoria de qualidade no servico prestado e também em atingir os melhores
desempenhos para as dimensdes de gestédo de operagdes.

Para cada dimensdo serd apresentado um ou mais processos do Cobit (Control
Obijectives for Information Technology), publicado pelo ITGI (Information Technology
Governance Institute). O framework utilizado foi o Cobit 4.1 (ITGI, 2007).

Cada processo é baseado em objetivos de controle, o processo e as atividades

para realiza-lo, bem como em suas métricas.

4.1. Confiabilidade

Na dimensdo confiabilidade encontram-se dois itens criticos tanto para a
percepcdo do cliente quanto ao gap entre expectativa e percepgdo. Os itens que
correspondem a esta criticidade foram os itens Q5 (quando se compromente a realizar
um servico em um tempo, realmente cumpre) e Q8 (cumprir o prazo de execucdo de
tarefa prometido).

Para atendimento dos itens acima, foram identificados os seguintes processos do
Cobit (ITGI, 2007):

e PO7 — Planejamento e Organizagdo - Gerenciar os recursos humanos de TI de
forma a permitir que o departamento de TI possa contar com membros treinados,
motivados e tecnicamente eficientes e mitigar o risco de dependéncia de poucas
pessoas com conhecimento chave;

e DSI1 - Entrega e Suporte - Definir e gerenciar niveis de servico, assegurando que
0S servigos criticos de TI e a estratéegia de negoOcio da empresa estejam
alinhados, e que os servicos de Tl atendam os requisitos necessarios. Deve-se
definir os servigos de TI, os acordos de niveis de servigo baseados nos requisitos
do cliente e na capacidade de suporte do departamento;

e DS8 — Entrega e Suporte - Gerenciar Service Desk e incidentes de forma a

assegurar a resolucdo e andlise de requisi¢Ges, questionamentos e incidentes do
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usuario final através da implantacdo de uma central de servigos profissional que

seja 0 ponto de contato entre o cliente final e o departamento de TI, com répida

responsividade e procedimentos claros de escalonamento e reporte;

A gestdo dos recursos humanos garante que o funcionério prestador de servico
de TI sera apto para a execucdo do servico com confiabilidade, e que o mesmo sera
capaz de executar o servico com o devido conhecimento técnico dentro do tempo
estimado.

O objetivo de controle de defini¢do e gerenciamento de niveis de servigo permite
que se alinhe a necessidade de atendimento do cliente interno e a capacidade de entrega
do departamento de TI. Desta forma trabalha-se a expectativa do cliente, pois ele estara
ciente e terd um embasamento sobre os servigos a serem realizados e o tempo de

execucéo, contribuindo para a percepcao do servigo na dimensdo de confiabilidade.

4.2. Empatia

Na dimensdo empatia encontra-se o fator criticodefinido com prioridade alta
para a percepcdo do cliente e prioridade critica quanto ao gap entre expectativa e
percepcao. O fator critico que corresponde a esta criticidade € 0 Q22 — conhecimento
das necessidades do cliente.

Para que o departamento de TI tenha o conhecimento das necessidades
especificas dos clientes, os controles abaixo se inter-relacionam. Desta forma, para cada
objetivo de controle, é descrito que contribui¢do 0s seus processos trazem para que a 0
item critico seja enderecado e trabalhado, sob o prisma do framework Cobit 4.1 (ITGI,
2007):

e POl - Planejamento e organizagdo — Definir um plano estratégico de Tl o qual
permite que sejam alinhados 0s objetivos estratégicos de Tl e do negdcio. Neste
controle o valor de TI para a empresa é devidamente mapeado e definido,
permitindo que a empresa como um todo a enxergue, e que de forma bi-
direcional, Tl tenha a visualizagdo das necessidades da empresa para
atingimento dos objetivos estratégicos.

e PO4 - Planejamento e organizacdo — Definir 0s processos, a organizacao e 0s
relacionamentos de TI definindo os papéis e responsabilidades dentro de Tl e

qual o posicionamento estratégico do departamento na empresa como um todo.
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Estabelece também uma estrutura de coordenacgdo, comunicagédo e conexdo entre
a funcdo de TI e diversos outros interesses dentro e fora da area de TI.

e POG6 - Planejamento e organizacdo — Comunicar metas e diretrizes gerenciais:
neste objetivo de controle, um programa de comunicagdo continuo aprovado e
apoiado pela direcdo deve ser implementado para articular missdo, metas,
politicas, procedimentos etc. A comunicacéo apoia o alcance dos objetivos de Tl
e assegura a consciéncia e o entendimento dos negocios, dos riscos de TI, dos
objetivos e das diretrizes.

e PO8 — Planejamento e organizacdo - Gerenciar a qualidade: como forma de
medir a qualidade do servi¢co entregue ao cliente, uma plataforma formal de
qualidade deve ser implantada, para que a mesma seja sempre monitorada e que
0s padrbes sejam sempre atingidos e melhorados continuamente. Assegurar que
a gestdo de qualidade tenha como foco o cliente determinando seus requisitos e
0s mantenha alinhado com os padrdes e praticas de Tl e os conflitos sejam

resolvidos.

Neste caso, os controles do Cobit resultam na existéncia de um planejamento
estratégico solido, com processos definidos, que ajudam ao departamento de TI
visualizar seu papel estratégico perante 0 negdcio da companhia. A comunicacdo das
diretrizes gerenciais € essencial para que o departamento de TI tenha a ciéncia das
necessidades de seus clientes internos, e uma politica de gerenciamento de qualidade

garante os ajustes necessarios na qualidade de entrega dos servicos.
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5. Oportunidades e desdobramentos da pesquisa

Apresentam-se nesta secdo as oportunidades inerentes a metodologia adotada,

bem como as restrigdes encontradas ao longo do trabalho, que podem ser consideradas

desdobramentos para pesquisas futuras.

a)

b)

d)

e)

f)

O questionario do modelo SERVQUAL deve ser adaptado a natureza do servico
que se deseja medir, e oferecer na medida do possivel uma compreensdo
uniforme a todos os respondentes. Porém verificou-se nesta pesquisa que o item
sobre as instalacdes fisicas do departamento de TI suscitou algumas duvidas,
pois todo o contato de servico é realizado no campo fisico do usuério, e o que
pode ter sido medido sdo as instalagdes fisicas em que o usuério se encontra e
ndo o espaco fisico do departamento de TI.

A dimensdo de tangibilidade apresentou baixa confiabilidade, podendo ter
ocorrido por causa do fator indicado no item a, e também porque o respondente
ndo enxergue relevancia na sua avaliagdo nos outros itens da dimens&o medida,
como aspectos de apresentacdo pessoal do prestador e os entregaveis.

O excessivo numero de questbes foi um dos fatores negativos reportados pelos
respondentes, o que pode ter influenciado na real avaliacdo dos servicos.

O trabalho refere-se ao estudo de um caso especifico de percepcao da qualidade
de Tl em uma empresa de um ramo particular, assessoria de comunicacao. Desta
forma, os resultado ndo sdo generalizaveis, porém sdo relevantes para entender o
fendmeno em questao.

A cultura organizacional da empresa influencia nos resultados coletados. N&o
houve a distingdo dos respondentes quanto a funcdo executada na empresa, sua
idade, sexo, familiaridade com a tecnologia e regido geografica. Caso fosse
possivel separar a pesquisa em diversos segmentos de respondentes, 0s
resultados poderiam apresentar outros valores. Desta forma, o trabalho pode se
desdobrar numa andlise mais especifica considerando estes fatores.

Outros fatores que poderiam ser avaliados na pesquisa seriam a situacao
econbmica e competitiva em que a empresa se apresenta e o clima

organizacional, pois exerceriam influéncia nos resultados.
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6. Consideracoes finais

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusfes e as implicagdes gerenciais da

pesquisa.

6.1. Conclusdes

A pesquisa aplicou um modelo classico de percepcdo de qualidade de servigo
para avaliar o servico prestado pela &rea de TI, com intencdo de identificar os itens
criticos percebidos pelo cliente. Buscou-se, através das melhores praticas de mercado,
identificar os processos que contribuiriam para o enderecamento destes fatores criticos
identificados. O objetivo final da pesquisa era identificar os fatores criticos de sucesso
para afericdo de qualidade de servicos em TI. Através de uma metodologia de avaliacdo
de questionérios baseados na escala SERVQUAL (PARASURAMAN et al, 1988), foi
possivel adaptar e utilizar um método para a afericdo, identificacdo e analise de fatores
criticos na percepcdo da qualidade de servicos em uma situacdo de referéncia, num caso
especifico, divididos em cinco dominios - aspectos tangiveis, confiabilidade,
responsividade, seguranca e empatia.

Identificou-se as melhores praticas de gestdo de Tl, atraves do framework Cobit
(ITGI, 2007) identificando os controles de gestdo, os indicadores de desempenho e as
acOes associadas

Aplicou-se um instrumento de coleta de dados que possa aferir a percepgéo da
qualidade em servigos de TI através do questionario SERVQUAL referenciado acima.
Assim, foi possivel aferir as lacunas entre a expectativa e a percep¢do dos servicos
prestados pelo departamento de T1 de uma empresa de comunicagdo empresarial. Foram
obtidas 205 respostas validas. A seguir, classificaram-se as pontuacdes obtidas das
percepcOes de forma crescente e as pontuacGes de GAPS (gap=expectativa-percepcédo)
de forma decrescente com prioridades criticas, altas, médias e baixas. Os itens
identificados com prioridades altas e criticas foram definidos como os itens criticos de

percepcao que deveriam ser analisados, conforme resumido na tabela 23.
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Tabela 23 - Resumo dos itens criticos

Item Dimensao Descricéo

Q5 Confiabilidade Execucdo do servigo prometido

Q8 Confiabilidade Cumprimento de prazo

Q22 Empatia Conhecimento das necessidades do cliente

Fonte: Autor

A partir destes dados, dividindo-se em grupos de dimensdo de qualidade,
utilizando-se o framework Cobit 4.1 (ITGI, 2007), identificaram-se 0s processos de
controle que poderiam ser utilizados para se atuar e melhorar a avaliacdo dos itens

criticos identificados, conforme apresentado na tabela 24.

Tabela 24 - Resumo dos objetos de controle identificados

Item Dimenséao Objetos de Controle Cobit

Q5 | Confiabilidade PO7 - Gerenciar os recursos humanos de Tl
DSL1 - Definir e gerenciar niveis de servico

Q8 | Confiabilidade DS8 - Gerenciar Service Desk e incidentes

POL1 - Definir um plano estratégico de T
PO4 - Definir os processos, a organizacao e 0S
Q22 Empatia relacionamentos de Tl
POG6 - Comunicar metas e diretrizes gerenciais

PO8 - Gerenciar a qualidade

Fonte: Autor

Os resultados mostram neste caso uma grande expressividade das dimensdes de
confiabilidade e empatia. Com isso, foi possivel concluir que as tarefas focadas no
cotidiano, no trabalho aparente ao usuério sdo tdo importantes quanto processos internos
puramente operacionais, e tem sua importancia no atingimento resultados e desempenho
da companhia, e que ndo pode ser um fator negligenciado como uma variavel de
influéncia menor pelos executivos.

A pesquisa levou em conta apenas um caso especifico, identificando os fatores
de sucesso em apenas uma empresa, e ela ndo tem a pretensdo de generalizar os
resultados. Porém, para que estes resultados fossem alcangados, utilizou-se um
instrumento consagrado, que permite que seja utilizado em outras situagtes. Os
resultados podem variar para outro tipo de empresa analisada, porém o processo de

pesquisa e analise pode ser replicado.
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ANEXO A — Questionario SERVQUAL

Percepcdo de qualidade de servigos de Tl

Instrucdes: O questionario esté dividido em duas partes.

Primeira Parte: Baseado em sua experiéncia como cliente interno do departamento de
Tecnologia de Informacéo de sua empresa, pense sobre a natureza do departamento que
forneceria um servico de excelente qualidade. Por favor, para cada item demonstre a
real necessidade desse departamento de Tecnologia da Informacdo possuir as
caracteristicas descritas. Se vocé sente que a caracteristica ndo € de forma alguma
essencial para o departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa, como a
que vocé tem em mente, assinale 1. Caso voce sinta que a caracteristica é absolutamente
essencial para um departamento de Tecnologia da Informacdo, assinale 7. Caso o seu
sentimento seja que a caracteristica esta entre essas duas percepcdes assinale uma opgéo
intermediaria. Ndo ha respostas certas ou erradas - tudo que nds estamos interessados é
em um namero que reflita verdadeiramente seus sentimentos observando empresas que

poderiam fornecer excelente qualidade de servico.

Segunda parte: O conjunto de afirmacGes a seguir refere-se a sua percepgdo sobre a 0
departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa. Para cada uma das
afirmacdes indique o quanto vocé acredita que o departamento de Tecnologia de
Informacdo de sua empresa atinge. Ou seja, caso vocé assinale o 1, isto quer dizer que
vocé discorda totalmente que o departamento de Tecnologia de Informacdo de sua
empresa tenha alcancado esta caracteristica; e caso vocé assinale 7, isto quer dizer que
vocé concorda totalmente que o departamento de Tecnologia de Informacdo de sua
empresa atingiu esta caracteristica. Vocé pode assinalar qualquer numero intermediario

que identifique sua percepcdo ou seu sentimento com relagdo a afirmacéo.
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Primeira Parte

1. Excelentes departamentos de Tecnologia de Informacdo de sua empresa terdo
equipamentos modernos.

2. O ambiente fisico do departamento de Tecnologia de Informacéo deve ser agradavel.
3. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo devem ter boa
aparéncia.

4. O material associado com o servico prestado por um departamento de Tecnologia de
Informac&o, tais como faturas, impressos ou relatorios, tera uma boa aparéncia visual.

5. Quando o departamento de Tecnologia de Informacdo promete fazer algo em certo
tempo, ele deve cumprir.

6. Quando um cliente tem um problema, o departamento de Tecnologia de Informagéo
deve demonstrar um sincero interesse em resolvé-lo.

7. O departamento de Tecnologia de Informacdo servico deve fazer o servico certo da
primeira vez.

8. O departamento de Tecnologia de Informagéo deve executar seus servi¢os no tempo
em que se comprometeu.

9. O departamento de Tecnologia de Informacao deve persistir em execucdes de tarefas
sem erros.

10. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informagdo devem prometer a
seus clientes 0s servigos nos prazos em que eles serdo executados.

11. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo devem dar
atendimento com presteza aos seus clientes.

12. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacéo terdo sempre boa
vontade em ajudar seus clientes.

13. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informagdo nunca estardo
ocupados para esclarecer davidas dos seus clientes.

14. O comportamento dos empregados do departamento de Tecnologia de Informacao
inspirara confianga nos clientes.

15. Os clientes do departamento de Tecnologia de Informagéo devem sentir-se seguros
em suas transagdes com este departamento.

16. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacao serdo corteses com

seus clientes.
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17. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo terdo os
conhecimentos necessarios para responder as questdes dos clientes.

18. O departamento de Tecnologia de Informacéo deve dar atencdo individual a cada
cliente.

19. O departamento de Tecnologia de Informacéo deve ter horarios de funcionamento
convenientes para todos seus clientes.

20. O departamento de Tecnologia de Informacéo tera empregados que ddo atendimento
individual a cada cliente.

21. O departamento de Tecnologia da Informacéo deve estar centrado no melhor servico
para seus clientes.

22. O departamento de Tecnologia de Informacdo deve entender as necessidades

especificas de seus clientes.

Segunda Parte

1. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa tem equipamentos
modernos.

2. O ambiente fisico do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa é
agradavel.

3. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa tém
boa aparéncia.

4. O material associado com o servi¢o prestado no departamento de Tecnologia de
Informacdo de sua empresa, tais como faturas, impressos ou panfletos, tem boa
aparéncia visual.

5. Quando o departamento de Tecnologia de Informacéo de sua empresa promete fazer
algo em certo tempo, ela cumpre.

6. Quando um cliente tem um problema, o departamento de Tecnologia de Informacao
de sua empresa demonstra um sincero interesse em resolvé-lo.

7. O departamento de Tecnologia da Informagdo de sua empresa presta o servigo certo
da primeira vez.

8. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa ird executar seus

servicos no tempo que se comprometeu.
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9. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa persiste em execucoes
de tarefas sem erros.

10. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informagdo de sua empresa
prometem a seus clientes 0s servigos nos prazos em que eles serdo executados.

11. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacéo de sua empresa dao
atendimento com presteza.

12. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa tém
sempre boa vontade em ajuda-lo.

13. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa
nunca estdo ocupados para esclarecer suas dividas.

14. O comportamento dos empregados do departamento de Tecnologia de Informacao
de sua empresa inspira confianca.

15. Vocé sente-se seguro em suas transacGes com o departamento de Tecnologia de
Informac&o de sua empresa.

16. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacéo de sua empresa sao
corteses com VOCe.

17. Os empregados do departamento de Tecnologia de Informacdo de sua empresa
possuem 0s conhecimentos necessarios para responder as suas questdes.

18. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa lhe d& atencdo
individual.

19. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa tem horarios de
funcionamento convenientes para todos seus clientes.

20. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa tem empregados que
déo a vocé um atendimento individualizado.

21. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa estd centrado no
melhor servigo para seus clientes.

22. O departamento de Tecnologia da Informacdo de sua empresa entende suas

necessidades especificas.
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ANEXO B — Dominios e controles COBIT

Principais processos e controles:

PO — Planejamento e Organizacao

PO1 -

Planejamento e organizagdo — Definir um plano estratégico de T1

A definicdo de um plano estratégico de Tl é importante para sustentar ou até

alavancar as estratégias de negdcio e 0s requisitos de governanca mantendo-se a

transparéncia sobre os beneficios, custos e riscos. Deve-se focar-se em incorporar a

gestdo de TO e a gestdo de negdcio na transformacdo dos requisitos de negdcio em

servigos oferecidos, e 0 desenvolvimento de estratégias para entregar estes servicos de

forma transparente e eficiente.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido sao:

Comprometer-se com a gestdo de negdécio em alinhar-se o planejamento
estratégico de T1 com as necessidades atuais e futuras do negécio;

Entender as atuais capacidades de TI;

Prover um esquema de priorizacdo para 0s objetivos de negdcio que
quantifiqguem os requisitos do negocio;

Seu controle é medido pelas seguintes métricas:

Porcentagem dos objetivos de Tl no plano estratégico que suportam o plano
estratégico de negdcio;

Porcentagem de projetos de TI que podem ser diretamente relacionados com 0s
planos taticos de TI;

O intervalo de tempo entre as atualizacbes do plano estratégico de Tl e as
atualizagdes do plano tatico de TI;

Os objetivos de controle séo os seguintes:

PO1.1 — Gerenciamento de valor de TI: trabalhar para assegurar que o portfélio
da empresa de investimentos habilitados por Tl contém programas que possuem
casos de negdcios sélidos. Reconhecer que existem investimentos mandatorios,
sustentaveis e discrecionarios que diferem em complexidade e graus de
liberdade para alocagéo de recursos. Os processos de TI devem prover a efetiva

e eficiente entrega dos componentes de Tl e fornecer alertas quando houver



67

algum desvio do plano, como custos, cronograma e funcionalidades que possam
impactar os resultados esperados. Os servicos de Tl devem ser executados
levando-se em conta 0s SLAs (Service Level Agreements). Devem ser dadas as
devidas atribuicOes para o atingimento dos objetivos, e 0s custos devem ser
claramente atribuidos e monitorados. Estabelecer avaliacbes de casos de
negocio justas, transparentes, repetiveis e comparaveis, incluindo valor
financeiro, o risco de ndo se atingir a capacidade e o risco de néo atingir os
beneficios previstos.

PO1.2 — Alinhamento entre negdcio e TI: estabelecer um processo de educacdo
bidirecional e envolvimento reciproco para atingir o alinhamento e a integracao
dos objetivos do negécio e de TI. Mediar as necessidades do negocio e de Tl
para que as prioridades sejam mutuamente aceitas.

PO1.3 — Verificacdo da atual capacidade e disponibilidade: verificar a atual
capacidade e disponibilidade das solugbes e da entrega de servigo para
estabelecer uma base historica para que futuras necessidades sejam atendidas.
Definir o desempenho em termos da contribuicdo de Tl para os objetivos de
negocio, funcionalidade, estabilidade, complexidade, custos, forcas e fraquezas.
PO1.4 — Plano estratégico de TI: criar um plano estratégico que defina, em
cooperacdo com os stakeholders de maior relevancia, como as metas de TI
contribuirdo com os objetivos corporativos estratégico e seus relativos custos e
riscos. Deve incluir como TI ira suportar os investimentos de projetos
habilitados por TI, servicos e ativos de TI. Tl deve definir como os objetivos
serdo atendidos, as medidas a serem usadas e o procedimento para obtencdo da
aprovacdo formal dos stakeholders. O plano deve cobrir o orgamento para
investimentos e operacéo, fontes de fomento, fontes de estratégia, estratégias de
aquisicoes, e requisitos legais e regulatérios. O plano estratégico deve ser
suficientemente detalhado para permitir a defini¢do do plano tatico de Tl

PO1.5 — Plano tético de TI: criar um portfélio de planos taticos de TI derivados
do plano estratégico de TI. O plano tatico deve cobrir os investimentos nos
programas habilitados por TI, servicos de TI e ativos de TI, descrevendo as
iniciativas requeridas por TI, recursos e como sua utilizacdo e os beneficios
atingidos serdo monitorados e geridos. O plano tatico deve ser suficientemente

detalhado para permitir a definicdo de planos de projetos. Gerenciar ativamente
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0 conjunto de planos taticos de TI e iniciativas através da analise dos portfolios
de projetos e de servicos.

e PO1.6 — Gerenciamento de portfolio: gerenciar ativamente o portfolio de
investimentos em programas habilitados por TI necessarios para atingir
objetivos  estratégicos especificos identificando, definindo, avaliando,
priorizando, selecionando, inicializando, gerenciando e controlando o0s

programas. Devem-se incluir claramente quais os resultados esperados.

PO2 - Planejamento e organizacdo — Definir a arquitetura da informacao

Os sistemas de informacdo devem criar e atualizar regularmente um modelo de
informacdo do negdcio e definir os sistemas apropriados para otimizar o uso dessa
informacdo. Isso abrange o desenvolvimento de um dicionario de dados corporativo
com as regras de sintaxe de dados, o esquema de classificacdo de dados e os niveis de
seguranca da organizacdo. Esse processo melhora a qualidade de decisdo do
gerenciamento certificando-se de que informagdes seguras e confidveis sejam
fornecidas e permite racionalizar os recursos de sistemas de informacdo para atender as
estratégias de negdcio de forma apropriada. Esse processo de Tl também é necessario
para permitir um maior grau de responsabilizacdo pela integridade e a seguranca dos
dados e melhorar a efetividade e o controle do compartilhamento da informac&o através
das aplicacdes e entidades.

As acdes necessarias para gue este objetivo seja atendido séo:

e Garantia da precisdo da arquitetura da informacao e do modelo de dados;

e Estabelecimento da propriedade dos dados;

e Classificagdo da informacdo utilizando um esquema de classificagdo

acordado;

O controle é medido pelas seguintes métricas:

e Percentual de elementos de dados redundantes ou duplicados;

e Percentual de aplicages que ndo estdo em conformidade com a arquitetura
da informacéo;

e Frequéncia de atividades de validacdo dos dados;

Os objetivos de controle séo os seguintes:
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e PO2.1 Modelo de Arquitetura da Informacdo da Organizagéo: estabelecer e
manter um modelo de informacdo da organizacdo que permita o0
desenvolvimento de aplicacdes e atividades de apoio a decisdo consistentes com
os planos de TI, conforme descrito no PO1. O modelo facilita a criagdo, o uso e
o compartilhamento otimizados da informacdo pelo negocio para manter a
integridade e ser flexivel, funcional, com boa relacdo custo-beneficio, rapido,
seguro e resistente a falhas.

e PO2.2 - Dicionario de Dados Corporativos e Regras de Sintaxe de Dados:
manter um dicionario de dados corporativos que incorpore as regras de sintaxe
de dados da organizagdo. Este dicionario permite o compartilhamento dos
elementos de dados entre aplicativos e sistemas, promove um entendimento
comum de dados entre a Tl e os usuarios do negocio, e previne a criacao de
elementos de dados incompativeis.

e P0O2.3 - Esquema de Classificacdo de Dados: estabelecer um esquema de
classificacdo de dados aplicavel a toda a organizacdo com base na importancia e
na confidencialidade dos dados corporativos (por exemplo: publico,
confidencial, altamente secreto). Esse esquema inclui detalhes sobre os
proprietarios dos dados, definicdo de niveis apropriados de seguranca, controle
de protecdo, uma breve descri¢do dos requisitos de retencdo e destruicdo dos
dados, importancia e confidencialidade. E utilizado como base para aplicacdo de
controles, tais como controles de acesso, arquivamento ou criptografia.

e PO2.4 - Gerenciamento de Integridade: definir e implementar procedimentos
que assegurem a integridade e consisténcia de todos os dados armazenados na
forma eletrénica, tais como banco de dados, data warehouses e arquivos de

dados.

PO3 - Planejamento e Organizacao — Determinar as diretrizes tecnoldgicas

A funcdo dos servicos tecnologicos determina a diregdo tecnoldgica para
suportar 0 negocio. Para tanto, é necesséria a criagdo de um plano de infraestrutura
tecnoldgica e um comité de arquitetura tecnologica que define e gerencias expectativas
claras e realistas do que a tecnologia pode oferecer em termos de produto, servicos e

mecanismos de entrega. O plano deve ser periodicamente atualizado e deve
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compreender aspectos como arquitetura dos sistemas, direcdo tecnoldgica, planos de
aquisicdo, padr@es, estratégias de migracdo e contingéncia. O plano permite rapida
adaptacdo a mudancas no negocio, economia de escala para investimentos tecnoldgicos
bem como uma melhor interoperagédo de plataformas e aplicagdes.

Este objetivo de controle permite que os requisitos de negdcio de Tl tenham
recursos, capacidades e sistemas estaveis, integrados e consistentes, que alinham-se aos
presentes e futuros requisitos de negdcio.

As acOes necessarias para que este objetivo seja atendido sao:

e Estabelecer um plano de infraestrutura tecnolégica que seja equilibrado em
relacdo a custos, riscos e requisitos;
e Definir os padrBes de arquitetura tecnoldgica baseado nos requisitos de
arquitetura de informacao.
O controle é medido pelas seguintes métricas:
e Numero e tipos de desvios do plano de infraestrutura tecnolégica;
e Frequéncia de revisdes e atualizages no plano de infraestrutura tecnolégica;

e Numero de plataformas tecnoldgicas por funcdo exercida na empresa.

Os objetivos de controle sdo os seguintes:

e PO3.1 - Planejamento de diretrizes tecnolégicas: analisar as tecnologias
existentes e emergentes e planejar qual direcdo tecnoldgica é apropriada para
realizar as estratégias de TI. Avaliar quais tecnologias possui potencial para criar
novas oportunidades de negdcio. O plano deve compreender a arquitetura
tecnoldgica, a direcdo tecnoldgica, estratégias de migracdo e aspectos de
contingéncia dos componentes de infraestrutura.

e PO03.2 - Plano de infraestrutura tecnoldgica: criar e manter um plano que esteja
de acordo com os planos estratégicos e taticos de TI. O plano deve ser baseado
nas diretrizes tecnoldgicas e deve incluir os planos de contingéncia de aquisicao
de recursos tecnologicos. Deve considerar mudangas no ambiente competitivo,
economia de escala para investimentos tecnologicos e uma melhor interoperagdo
de plataformas e aplicacoes.

e PO03.3 — Monitorar futuras tendéncias e regulamentacfes: Estabelecer um

processo para monitorar o setor de negocio, industria, tecnologia, infraestrutura,
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tendéncias de legislacdes e regulamentacbes ambientais. Deve incorporar as
conseqiiéncias destas tendéncias ao plano de infraestrutura tecnologica.

PO3.4 — Padrdes tecnoldgicos — Prover solugdes tecnoldgicas consistentes,
eficientes e seguras, estabelecer forum de tecnologia para prover conselhos e
melhores préticas para produtos de infraestrutura tecnoldgica, e conselhos para
aquisicdes. Este forum deve direcionar as praticas e os padrdes tecnoldgicos
baseadas na sua relevbancia para o negdcio, riscos e conformidade com
requisitos externos.

PO3.5 — Comité de arquitetura de TI: estabelecer um comité de arquitetura de TI
que proverd o direcionamento e aconselhamento em suas aplicagdes e verificar

suas conformidades.

PO4 — Planejamento e organizacdo — Definir processos de TI, organizacdo e
relacionamento

A definicdo dos processos de TI, organizacdo e relacionamento satisfaz o

requerimento dos requisitos de negécio de Tl de possui agilidade na resposta para as

estratégias de negdcio, estando em conformidade com os requisitos de governancga,

provendo e definindo os pontos de contatos competentes, focando-se numa estrutura

organizacional de TI transparente, flexivel e responsiva, definindo-se e implantando-se

processos de Tl que contenha o dono, papéis e responsabilidades integrados com 0s

processos de negocio e de tomada de deciséo.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

Definir um framework de processos de TI;

Estabelecer as estruturas organizacionais apropriadas;

Definir papéis e responsabilidades;

O controle é medido pelas seguintes métricas:

Porcentagem de papéis e fungbes com posicdes e descricdo de autoridades
documentadas;

Numero de unidades de negocio/processos nao suportados por Tl que deveriam
ser suportados de acordo com a estratégia;

Numero de atividades de TI chaves fora da organizacdo de Tl da empresa que

néo foi aprovada ou ndo sdo cobertas pelos padrdes organizacionais de TI,
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Os objetivos de controle sdo os seguintes:

POA4.1 — Framework de processos de TI: definir um framework de processo de
Tl que permita executar o plano estratégico de TI. O framework deve incluir
uma estrutura de processos de TI e seus relacionamentos, posse, maturidade,
medida de desempenho, melhorias, conformidades, objetivos de qualidade e
planos para que eles sejam atingidos. Deve prover a integracdo entre 0s
processos que sao especificos a TI, gerenciamento empresarial de portfdlio,
processos de negdcio e processos de mudanga do negocio. O framework deve
ser integrado ao sistema de gerenciamento da qualidade e de controle interno.
PO4.2 — Comité de estratégia de TI: estabelecer um comité de estratégia de Tl
no nivel da diretoria, que deve assegurar que a governanca de Tl esteja sendo
corretamente colocada em operacdo, aconselhar quanto as direcdes estratégicas,
e revisar 0s maiores investimentos.

PO4.3 — Comité executivo de TI: estabelecer um comité executivo (ou
equivalente) composto pelas Diretorias Executiva, Negdcios e TI para
determinar prioridades dos programas de investimentos em Tl em linha com as
estratégias e prioridades do neg6cio, monitorar o estado atual dos projetos e
resolver conflitos de recursos e monitorar niveis de servico e suas melhorias.
PO4.4 - Posicionamento Organizacional da area de TI: posicionar a area de Tl
na estrutura geral organizacional através de um modelo que efetivamente
considere sua importancia e as necessidades de contingéncia, considerando a
importancia da Tl para a estratégia de negdcio e o nivel de dependéncia
operacional. A linha de reporte do CIO deve ser proporcional a importancia da
TI dentro do negdcio.

PO4.5 - Estrutura Organizacional de TI: estabelecer uma estrutura
organizacional interna e externa de TI que reflita as necessidades do negdcio.
Adicionalmente estabelecer um processo para revisar periodicamente a estrutura
organizacional de TI e ajustar os requisitos de pessoal e estratégias de
fornecimento para atender aos objetivos de negocio esperados e a possiveis
situacOes de mudanga.

POA4.6 - Definicdo de Papéis e Responsabilidades: definir e comunicar para o

pessoal de TI e usuarios finais seus respectivos papéis e responsabilidades, que
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especifiquem a autoridade, responsabilidade e responsabilizacdo, com o objetivo
de atender as necessidades da organizacéo.

POA4.7 - Responsabilidade pela Garantia de Qualidade: atribuir responsabilidade
pelo desempenho da fungéo de garantia de qualidade (QA, quality assurance), e
prover a esse grupo conhecimento e sistemas adequados de controle e
comunicacdo. Garantir que 0 posicionamento na organizacdo, O
dimensionamento da responsabilidade e tamanho do grupo de QA atendam aos
requisitos da organizagéo.

PO4.8 Responsabilidade por Riscos, Seguranca e Conformidade: incluir nas
funcdes de negdcio a propriedade e a responsabilidade pelos riscos relacionados
a Tl a um nivel sénior apropriado. Definir e atribuir papé€is criticos para o
gerenciamento dos riscos de TI, incluindo a responsabilidade especifica pela
seguranca da informacdo, seguranca fisica e conformidade. Estabelecer
responsabilidade no nivel organizacional pelo gerenciamento de risco e
seguranca para questdes de nivel organizacional. Pode ser preciso atribuir
responsabilidades adicionais de gerenciamento de seguranca ao nivel de um
sistema especifico para lidar com questdes de seguranca relacionadas. Obter
direcionamento da Diretoria sobre os niveis especificos de risco de Tl aceitaveis
e aprovacdo de quaisquer riscos residuais.

PO4.9 - Proprietarios de Dados e Sistemas: estabelecer procedimentos e
disponibilizar ferramentas que possibilitem tratar as responsabilidades dos
proprietarios dos dados e sistemas de informacdo. Os proprietarios tomam
decisbes sobre a classificacdo da informacdo e dos sistemas e 0s protegem em
conformidade com essa classificagéo.

POA4.10 - Supervisdo: implementar técnicas de supervisao adequadas na area de
Tl para assegurar que oS papéis e as responsabilidades sejam adequadamente
exercidos, avaliar se todo o pessoal tem autoridade e recursos suficientes para
exercer seus papéis e responsabilidades e revisar de forma geral os indicadores
chave de desempenho.

PO4.11 - Segregacdo de Fungdes: implementar uma separacdo de papéis e
responsabilidades que reduza a possibilidade de um unico individuo subverter

um processo critico. A geréncia também deve se certificar de que o pessoal
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esteja executando apenas tarefas autorizadas relevantes aos seus respectivos
cargos e posicoes.

POA4.12 - Recrutamento de pessoal de TI: avaliar os requisitos de recrutamento
regularmente ou com base em grandes mudangas nos ambientes de TI,
operacional ou de negdcio para garantir que a &rea de Tl tenha quantidade
suficiente de pessoal para suportar de forma adequada os objetivos e metas de
negocios.

POA4.13 - Pessoal Chave de TI: definir e identificar o pessoal-chave de TI (ex.,
pessoal para reposicao/backup) e minimizar o excesso de confianca em um
unico individuo executando uma funcéo critica.

PO4.14 - Politicas e Procedimentos para Pessoal Contratado: definir e
implementar politicas e procedimentos para controlar as atividades de
consultores e outros contratados da area de Tl visando assegurar a protecdo dos
ativos de informacéo da organizacao e o cumprimento das exigéncias contratuais
firmadas.

PO4.15 Relacionamentos: estabelecer e manter uma estrutura otimizada de
coordenacdo, comunicacdo e conexdo entre a funcdo de Tl e diversos outros
interesses dentro ou fora da area de TI, como diretoria, unidades de negdcios,
usuarios individuais, fornecedores, profissionais de seguranca, gerentes de risco,
gerenciamento de pessoal terceirizado e externo e o grupo de conformidade

corporativa.

PO5 - Planejamento e Organizacdo - Gerenciar Investimentos em Tecnologia da
Informacéo

O controle dos investimentos em TI satisfaz o requisito de negocio de melhorar

continuamente e de forma clara os custos de TI e sua contribuicdo para a lucratividade

do negocio com servigos integrados e padronizados que satisfazem a expectativa dos

usuarios finais.

Ele deve ser focado em decisdes efetivas e eficientes de investimentos e

portfolio de TI, definindo e tragando o orcamento alinhado com as estratégias de TI.

As acOes necessarias para que o objetivo seja atendido sdo:

Previsdo e alocacdo de orcamento;
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Definir o critério formal de investimento (ROI, periodo de payback, valor
presente liquido);

O controle é medido pelas seguintes métricas:

Porcentagem da reducdo do custo unitario dos servicos de Tl entregues;
Porcentagem do valor de desvio do orcamento em relagdo ao orcamento total,
Porcentagem dos gastos de Tl expressos em ganho de valor agregado (por
exemplo, incremento de vendas/servigos devido a uma melhor conectividade).
Os objetivos de controle sdo os seguintes:

PO5.1 — Framework de gerenciamento financeiro: estabelecer e manter um
framework de gerenciamento financeiro para controlar os investimentos e custos
dos ativos de Tl e dos servicos atraveés dos portfolios dos investimentos
habilitados por TI, casos de negécios e orcamento de TI.

PO5.2 — Priorizagdo no or¢camento de TI: implementar um processos de tomada
de decisdes para priorizar a alocagdo de recursos do orgamento de TI para
operacdes, projetos e manutencdes gque maximizem a contribuicdo de TI
otimizando o retorno da empresa, seja pelo portfolio de servicos habilitados por
Tl, seja pela eficiéncia dos ativos.

PO5.3 — Orcamento de TI: Estabelecer e implementar praticas para preparacao
do orcamento refletindo as priorizagdes dos investimentos, incluindo os custos
operacionais da infraestrutura atual. A pratica deve permitir a constante revisao,
refinamento e aprovacdo do orgamento.

PO5.4 — Gerenciamento de custos — Implementar um processo de gerenciamento
de custos comparando 0s custos atuais aos previstos no orgcamento. Os custos
devem ser monitorados e reportados. Onde houver desvio, 0 mesmo deve ser
reportado e o seu impacto avaliado.

PO5.5 — Gerenciamento de beneficios: Implementar um processo para monitorar
0s beneficios de prover e manter capacidades apropriadas de TI. As
contribui¢bes de Tl ao negdcio devem ser identificadas e documentadas em
casos de negdcio, aprovadas, monitoradas e reportadas. Os reportes devem ser
revistos e onde houver oportunidades de melhorias para a contribuicdo de TI,
acOes apropriadas devem ser definidas e tomadas.
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POG6 — Planejamento e organizagdo: Comunicar Metas e Diretrizes gerenciais

O controle sobre o processo de comunicar metas e diretrizes gerenciais que
satisfaz aos requisitos do negécio de Tl mantendo as informaces precisas e atualizadas
nos servigos de TI atuais e futuros, bem como as responsabilidades e 0s riscos
associados deve focar em fornecer politicas, procedimentos e diretrizes e outras
documentacbes de forma precisa, compreensivel e acordada entre os Stakeholders,
integrada a uma estrutura de controle de TI.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

e Definicdo de uma estrutura de controle de TI;

Desenvolvimento e implementacédo de politicas de TI;
e Imposicao de politicas de TI;
O controle é medido pelas seguintes métricas:

¢ Quantidade de interrupcdes no negdcio devido a interrupgdes em servicos de TI;

e Percentual de partes interessadas que entendem a estrutura corporativa de
controle de TI;

e Percentual das partes interessadas que ndo estdo em conformidade com a
politica;

Os objetivos de controle séo os seguintes:

e PO6.1 - Politica de Tl e Ambiente de Controle: definir os elementos de um
ambiente de controle de TI alinhados com o estilo operacional e a filosofia de
gerenciamento da empresa. Entre esses elementos estdo as expectativas e 0s
requisitos de entrega de valor dos investimentos de TI, o grau de aceitacdo de
risco, a integridade, os valores éticos, a competéncia do pessoal e a
responsabilizacdo. O ambiente de controle esta baseado em uma cultura que
sustenta a entrega de valor e, a0 mesmo tempo, controla os riscos significativos,
incentiva o trabalhno em equipe e a cooperagdo entre equipes, promove a
conformidade, promove o processo de melhoria continua e lida com os de forma
adequada.

e POG6.2 - Risco de Tl Corporativo e Estrutura Interna de Controle: desenvolver e

manter uma estrutura que estabeleca uma abordagem corporativa completa dos

riscos e controles de Tl e o alinhamento com as politicas e 0 ambiente de

controle de T1 e com a estrutura de riscos e controles da organizacéo.
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e PO06.3 - Gerenciamento de Politicas de TI: desenvolver e manter um conjunto de
politicas para apoiar a estratégia de TI. Essas politicas devem incluir os
objetivos das politicas, papéis e responsabilidades, processos de excecoes,
abordagem de conformidade, referéncias a procedimentos, padrdes e diretrizes.
Sua relevancia deve ser regularmente aprovada e ratificada.

e PO06.4 - Distribuicdo da Politica: assegurar que as politicas de TI sejam impostas
e distribuidas para todo o pessoal relevante, se consolidando e sendo parte
integrante das operacgdes corporativas.

e POG6.5 - Comunicacdo dos Objetivos e Diretrizes de TI: comunicar visando a
conscientizacdo e entendimento dos objetivos e direcionamentos de negdcios e

TI de todas as partes interessadas e usuarios apropriados na organizacao.

PO7 - Planejamento e Organizagdo — Gerenciar os recursos humanos de T1

A gestdo dos recursos humanos de TI satisfaz os requisitos de negécio de Tl de
contratar pessoas competentes e motivadas para criar e entregar servigcos de TI. O foco
deste objetivo é contratar e treinar pessoal, motivar através de planos de carreira,
atribuir tarefas que correspondem a sua competéncia, estabelecer e revisar processos de
revisdo de carreira, criando descricdes das funcGes e assegurando a ciéncia da
dependéncia nos individuos.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

¢ Revisar o0 desempenho dos membros da equipe;
e Contratar e treinar pessoas para suportar os planos taticos de TI;
e Mitigar o risco de dependéncia em recursos chaves;

O controle é medido pelas seguintes métricas:

e Nivel de satisfacdo dos stakeholders com o conhecimento e competéncias dos
funcionarios de TI;

e Nivel de rotatividade da equipe de TI;

e Porcentagem de funcionarios certificados de acordo com as necessidades do
trabalho.

Os objetivos de controle séo os seguintes:

e PO7.1 — Recrutamento e retencdo de pessoal: manter um processo de

recrutamento de pessoal de TI alinhado com as politicas e procedimentos da



78

organizagdo. Implementar processos que assegurem que a organizagdo tem
apropriadamente dado a forca de trabalho de T1 as habilidades necessarias para
atingir os objetivos organizacionais.

PO7.2 — Competéncias Pessoais: verificar regularmente que o pessoal possui as
competéncias necessarias para preencher as suas fungdes com base a sua
educacdo, treinamento e experiéncia. Definir as competéncias chaves de TI
requeridas e verificar se elas estdo sendo mantidas, utilizando programas de
qualificacéo e certificagdo onde for apropriado.

PO7.3 — Distribuicdo de funcbes: definir, monitorar e supervisionar funcdes,
responsabilidades e compensacfes para 0 pessoal, incluindo os requerimentos
que aderem as politicas e procedimentos gerenciais, o codigo de ética, e préaticas
profissionais.

PO7.4 — Treinamento de pessoal: prover os empregados de Tl com orientacéo
apropriada quando contratados a manterem seus conhecimentos, habilidades e
competéncias a um nivel requerido para manter os objetivos organizacionais.
PO7.5 — Dependéncia a individuos: minimizar a exposi¢do a dependéncia critica
a individuos chaves através da captura de conhecimento (documentacdo),
compartilhamento de conhecimento, planejamento de sucessdo e backup de
pessoal.

PO7.6 — Procedimento de liberacdo de pessoal: Incluir anélise de antecedentes
no processo de recrutamento de TI. A extensdo e a frequéncia de revisdo
periddica dessas analises dependem da confidencialidade e/ou da importancia da
funcdo e devem ser aplicadas aos funcionarios, prestadores de servico e
fornecedores.

PO7.7 — Avaliacdo de desempenho: avaliar periodicamente o desempenho do
funcionario em relacdo aos objetivos organizacionais, padrfes estabelecidos e
responsabilidades especificas do trabalho.

PO7.8 - Encerramento e mudanca de trabalho: ter um procedimento de
transferéncia de conhecimento, responsabilidades assumidas e direitos de acesso

de forma a minimizar o risco de descontinuidade do servico.
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Planejamento e Organizagdo — Gerenciar a qualidade

O controle sobre o processo de Tl de gerenciamento da qualidade satisfaz o

requisito de negoécio de Tl de melhorar continuamente e de forma mensuravel a

qualidade de servicos entregues por TI, focando-se em definir um sistema de

gerenciamento de qualidade (SGQ), monitorar continuamente o desempenho baseado

em objetivos pré-definidos e implementar um programa de melhoria continua de

servigos de TI.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

Definicdo de préticas e padrGes de qualidade;

Monitoragdo e revisdo dos desempenhos interno e externo comparado as praticas
e padrdes de qualidade definidas;

Melhoria continua do SGQ;

O controle é medido pelas seguintes métricas:

o Percentual das partes interessadas satisfeitas com a qualidade da TI
(avaliado segundo a importancia);

o Percentual dos processos de T1 formalmente revisados pelo processo de
garantia de qualidade periodicamente e que atingem metas e objetivos de
qualidade;

o Percentual dos processos que recebem revisdes de garantia de qualidade
(QA-Quality Assurance);

Os objetivos de controle séo os seguintes:

PO8.1 - Sistema de Gerenciamento de Qualidade (SGQ): estabelecer e manter
um SGQ que forneca uma abordagem padronizada, formal e continua de
gerenciamento da qualidade e alinhada com os requisitos de negdcios. O SGQ
identifica os requisitos e critérios de qualidade, processos-chave de Tl (incluindo
sequéncia e interacdo), politicas, critérios e métodos para definir, detectar,
corrigir e prevenir ndo-conformidades. O SGQ deve definir a estrutura
organizacional para a gestdo da qualidade, abrangendo papéis, tarefas e
responsabilidades. Todas as areas chave desenvolvem seus planos de qualidade
em linha com os critérios e politicas e mantém um historico dos dados.
Monitorar e medir a efetividade e a aceitacdo do SGQ e melhora-lo quando

necessario.
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PO8.2 - Padrbes e Préticas de Qualidade de TI: identificar e manter préaticas,
procedimentos e padrdes para os processos chave de Tl de forma a orientar a
organizacédo para alcancar as inten¢Ges do SGQ. Utilizar as melhores praticas da
indUstria como referéncia na melhoria e personalizacdo das préaticas de qualidade
da organizagéo.

PO8.3 - Padrdes de Desenvolvimento e Aquisigdo: adotar e manter padrdes para
todos os desenvolvimentos e aquisi¢des que sigam o ciclo de vida da entrega
final e incluir liberagdes formais para os marcos chave (milestones) de acordo
com critérios de aceitacdo definidos. Questdes a considerar incluem padrdes de
codificacdo, convencdo de nomes, formato de arquivos, padrdes de projeto de
arquitetura e diciondrio de dados, padrbes de interface de usuério,
interoperabilidade, eficiéncia no desempenho de sistemas, escalabilidade,
padrdes de desenvolvimento e testes, validacbes comparadas com requisitos,
planos de teste, testes unitérios, testes de regressdo e testes integrados.

P08.4 - Foco no Cliente: assegurar que a gestdo de qualidade tenha como foco o
cliente determinando seus requisitos e os mantenha alinhados com os padrdes e
praticas de TI. Papéis e responsabilidades definidos para a resolucéo de conflitos
entre usuario/cliente e a organizacéo de TI.

PO8.5 - Melhoria Continua: um plano geral de qualidade que promove a
melhoria continua é mantido e comunicado regularmente.

P0O8.6 - Medicdo, Monitoramento e Revisdo da Qualidade: definir, planejar e
implementar métricas para monitorar continuamente o atendimento ao SGQ,
bem como o valor que o SGQ fornece. Medigdo, monitoramento e
armazenamento de informagdes devem ser utilizados pelo proprietario do

processo para tomar medidas corretivas e preventivas.
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Al — Aquisicéo e Implementacéo

Al3 - Aquisicdo e implementagdo — Adquirir e manter infraestrutura tecnoldgica

Este objetivo de controle satisfaz o requisito de negocio de adquirir e manter
uma infraestrutura de TI integrada e padronizada, provendo plataformas apropriadas
para as aplicacfes de negocio alinhadas com as padronizagdes definidas de arquitetura
tecnoldgica de TI.

As acOes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

e Produzir um plano de aquisicdo tecnolégica alinhado com o plano de
infraestrutura tecnoldgica;

e Planejar a manutengdo da infraestrutura;

e Implementar métricas internas de controle, seguranca e auditoria.

O controle é medido pelas seguintes métricas:

e Porcentagem da plataforma em ndo conformidade com os padrdes de tecnologia
a arquitetura de TI,

e Numero de processos criticos de negdcio suportados por infraestrutura obsoleta;

e Numero de componentes de infraestrutura ndo mais suportados;

Os objetivos de controle séo os seguintes:

e AI3.1 - Plano de aquisicao de infraestrutura tecnoldgica: produzir um plano de
aquisicdo, implantacdo e manutencédo da estrutura tecnolédgica que adéqua-se aos
requisitos técnicos e funcionais do negocio e esta de acordo com as diretrizes
tecnoldgicas da empresa.

e AI3.2 — Protecdo e disponibilidade do recurso de infraestrutura: implementar
métricas internas de controle, seguranga e auditoria durante a configuragdo,
integracdo e manutencdo do equipamento e da aplicacdo de infraestrutura para
proteger os recursos e assegurar disponibilidade e integridade. O uso de recursos
sensiveis de infraestrutura deve ser monitorado e regulado.

e AI3.3 — Manutencdo de infraestrutura: desenvolver um plano e estratégia de
manutencdo de infraestrutura assegurando-se que as mudangas sejam

controladas conforme o processo de gerenciamento de mudanga da organizagéo.
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e AI3.4 — Ambiente de teste de viabilidade: estabelecer ambientes de
desenvolvimento e testes para suportar testes eficazes de viabilidade e integracéo

de componentes de infraestrutura;
DS - Entrega e suporte

DS1 - Entrega e Suporte — Definir e gerenciar niveis de servigo

A definicdo dos niveis de servico satisfaz o requisito de negocio de TI de
assegurar o alinhamento entre os servigos criticos de Tl e a estratégia de negocio da
empresa, identificando os requisitos de servigos, aceitando 0s niveis de servigos
propostos e monitorando o atendimento destes ultimos.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

e Formalizar acordos internos e externos alinhados com os requisitos propostos e a
capacidade de entrega;

e Reportar os atendimentos dos niveis de servicos (relatdrios e reunides);

e Identificar e comunicar os requisitos de servicos novos ou atualizados no
planejamento estratégico.

O controle é medido pelas seguintes métricas:

e Porcentagem de stakeholders satisfeitos com a entrega dos servicos dentro do
nivel de servico acordado;

e Numero de servigos entregues ndo catalogados;

e Numero de reunides formais com clientes internos para revisdo do SLA (Service
Level Agreement) por ano.

Os objetivos de controle sdo os seguintes:

e DS1.1 - Framework de gerenciamento de niveis de servico: definir um
framework que ofereca um processo formal de gerenciamento de niveis de
servico entre o cliente interno e o prestador de servico, devendo manter o
continuo alinhamento entre os requisitos de negdcio e prioridades, e facilitar o
entendimento comum entre cliente e prestador. O framework deve incluir
processos para criagdo de requerimentos de servicos, definicdes de servigo,
SLAs, OLAs (Operetion Level Agreement) e fontes de recursos. Os atributos
devem ser organizados em catalogos de servico. O framework deve definir a

estrutura organizacional para o gerenciamento dos niveis de servico, cobrindo as
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funcles, tarefas e responsabilidades dos prestadores internos e externos, e 0s
clientes.

DS1.2 — Definicdo dos servicos: definicdo dos servicos de Tl com base na
caracteristica e requisitos de negdcio. Assegurar que eles estejam organizados e
armazenados centralizadamente através da implantacdo de um portfélio de
Servigos.

DS1.3 — Acordos de niveis de servico: definir e acordar o SLA de todos os
servigos criticos de T1 baseado nos requisitos do cliente e das capacidades de TI.
Ele deve cobrir o comprometimento do cliente, requisitos de suporte ao servico,
métricas qualitativas e quantitativas para medir os servicos aprovadas pelos
stakeholders, funcbes e responsabilidades, incluindo oversight do SLA.
Considerar itens como disponibilidade, confiabilidade, desempenho, capacidade
para crescimento, niveis de suporte, plano de continuidade, seguranca e
restricdes de demanda.

DS1.4 — Acordos de niveis operacionais (OLA — Operating Level Agreement):
definir OLAs que expliguem como 0s sServigos serdo tecnicamente entregues
para atendimento do SLA de maneira otimizada. O OLA deve especificar 0s
processos técnicos em termos que possam ser entendidos pelos prestadores e
deve suportar varios SLAS.

DS1.5 — Monitoramento e reporte dos atingimentos dos niveis de servigo:
monitorar continuamente o critério especificado de nivel de servigo. O reporte
do atingimento dos niveis de servico deve ser disponibilizado num formato que
possa ser entendido pelos stakeholders. As estatisticas monitoradas devem ser
analisadas para identificacdo de tendéncias negativas e positivas para todos 0s
Servigos.

DS1.6 — Revisdo dos acordos de nivel de servico e dos contratos: revisar
regularmente os SLAS e 0s contratos em andamento com fornecedores internos e
externos para assegurar suas eficiéncias e que as mudancas sejam levadas em

consideracao.
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DS8 — Entrega e suporte: Gereciar Service Desk e incidentes

O controle sobre o processo de gerenciamento de Service Desk e incidentes

satisfaz 0s requisitos de neg6cio habilitando o uso eficiente dos sistemas de TI

assegurando resolucdo e andlise das requisi¢des, questionamentos e incidentes do

usuario final, focando-se em uma funcéo de Service Desk profissionalizada com rapida

responsividade, procedimentos claros de escalonamento, e analise de solucbes e

tendéncias.

As acdes necessarias para que o objetivo seja atendido séo:

Instalar e operar um Service Desk;
Monitorar e reportar tendéncias;
Definir critérios claros de escalonamento e procedimentos;
O controle é medido pelas seguintes métricas:
Quantidade de clientes satisfeitos com o primeiro nivel de suporte (o primeiro
contato);
Porcentagem de incidentes resolvidos dentro do tempo acordado ou aceitavel,
Taxa de abandono de chamada;

Os objetivos de controle séo os seguintes:
DS8.1 — Service Desk: estabelecer a funcdo de service desk, que é a interface
entre o0 usuério e o departamento de TI, para registrar, comunicar, despachar e
analisar todas os chamados, incidentes reportados, requisicdes de servico e
demanda de informacdo. Deve haver procedimentos de escalonamento e
monitoramento baseado nos niveis de servico acordados, que permita a
priorizacdo e a classificagdo de qualquer assunto reportado, como incidentes,
requisicdes de servico ou informacdes. Medir a satisfacdo do usuério final em
relacdo & qualidade dos servigos de T1 e do Service Desk.
DS8.2 — Registrar as interagdes com o cliente interno: estabelecer uma funcéo e
um sistema que permita o registro e rastreamento de chamadas, incidentes,
requisi¢cdes de servicos e informacgdes. Deve haver uma forte interagdo com os
processos de gerenciamento de incidentes, gerenciamento de problemas,
gerenciamento de mudancga, gerenciamento de capacidade e gerenciamento de
disponibilidade. Incidentes devem ser classificados de acordo com a prioridade

de servi¢o e negocio e escalonados ao time de gerenciamento de problemas,
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quando necessario. Clientes devem ser informados do status e andamento de seu
chamado.

e DS8.3 — Escalonamento de incidentes: estabelecer processos de Service Desk
para que os incidentes que ndo possam ser resolvidos imediatamente sejam
escalonados de acordo com os limites estabelecidos pela SLA e, se apropriado,
solugdes rapidas (workarounds) sejam providenciados. Assegurar que a posse do
incidente e 0 monitoramento do ciclo de vida continuem com o Service Desk
para os incidentes relacionados pelos usuérios finais, ndo importando qual grupo
de TI esteja trabalhando na resolugéo do problema.

e DS8.4 — Fechamento de incidente: estabelecer um processo que monitore
periodicamente o fechamento dos incidentes. Quando um incidente é resolvido,
assegurar que o Service Desk tenha registrado os passos da resolucdo, e
confirmar que a acdo tomada tenha sido aprovada pelo cliente final. Registrar e
reportar incidentes néo resolvidos (erros conhecidos e workarounds) para prover
informagdes para 0 gerenciamento de problemas.

e DS8.5 — Relatorios e andlise de tendéncias: produzir relatérios com as atividades
do Service Desk para permitir que a geréncia possa medir o desempenho do
servico e 0s tempos de resposta para identificar tendéncias e erros recorrentes,

para que o servico possa ser continuamente melhorado.

DS10 - Entrega e suporte - Gerenciar problemas

O gerenciamento de problemas satisfaz o requisito de negocio de T de assegurar
a satisfacdo dos usudrios finais com os servigos oferecidos e com os niveis de servico,
reduzindo o nimero de retrabalhos ou defeitos na entrega do servi¢co. O foco esta em
registrar, rastrear e resolver problemas operacionais, investigando-se a causa raiz de
todos o0s problemas significantes, e definindo as solugbes para o0s problemas
operacionais apontados.
As acOes necessarias para que o objetivo seja atendido sao:
e Realizar a analise de causa raiz dos problemas reportados;
e Analisar as tendéncias;
e Tomar posse dos problemas e da progresséo da resolucéo do problema;

O controle é medido pelas seguintes métricas:
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NUmero de problemas recorrentes que impactam o negocio;

Porcentagem de problemas solucionados dentro do periodo de tempo requerido;
Frequéncia de reportes ou atualizagbes para um problema em andamento,
baseado em sua severidade;

Os objetivos de controle séo os seguintes:

DS10.1 — Identificacdo e classificacdo dos problemas: implementar processos
para o reporte e classificacdo dos problemas identificados como parte do
processo de gerenciamento de incidentes. Os passos envolvidos na classificagdo
dos problemas sdo os mesmos da gestdo de incidentes, determinando-se a
categoria, impacto, urgéncia e prioridade. Classificar os problemas dentro de um
grupo ou dominio apropriado (hardware, software, rede). Estes grupos devem
estar de acordo com as responsabilidades organizacionais dos usuarios e
clientes, e deve ser a base para alocagéo de problemas para a equipe de suporte.
DS10.2 — Rastreamento e resolucdo de problemas: assegurar que o sistema de
assegurar que o sistema de gerenciamento de problemas ofereca facilidade de
trilha de auditoria que permita rastreamento, andlise e determinacdo da causa
raiz de todos os problemas reportados considerando todos os itens de
configuracdo, principais problemas e incidentes, erros conhecidos e suspeitos e
rastreamento das tendéncias de problema. Identificar e iniciar solucdes
sustentaveis para as causas raizes, interagindo sempre com a gestdo de mudanca.
Deve-se monitorar o progresso da resolucdo do problema de acordo com o SLA.
DS10.3 — Fechamento do problema: ter um procedimento de fechamento dos
registros do problema, mesmo depois da confirmacdo da eliminacdo do erro
conhecido ou apos acordo de como tratar o problema alternativamente.

DS10.4 — Integracdo do gerenciamento de configuracdo, incidente e problema:
integrar 0s processos relacionados a gestdo de configuracdo, incidente e
problema para assegurar um eficiente gerenciamento de problema e permitir

melhorias.



