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Know-how em regras de negócios e sustentação de ambientes SAP 

Processos de atendimento e base de conhecimento específicos  

Plano de formação e desenvolvimento de carreira em SAP 

Cases nacionais e globais em mais de 40 empresas 

Atendimento SAP 24x7 multilingue certificado RunSAP

SERVICE DESK SAP

Uma oferta totalmente 
especializada em 
atendimento SAP

 www.resource.com.br/servicedesksap

Há mais de 21 anos no mercado, a Resource é uma das maiores integradoras de serviços 
de TI do País, classificada pela consultoria IDC, como a empresa que mais cresceu em 
market share nos últimos anos.*

Com amplo portfólio de serviços, a Resource oferece uma nova solução completamente 
em linha com suas necessidades de atendimento e suporte SAP, o SERVICE DESK SAP.

DIFERENCIAIS

Seus usuários têm problemas 
com o suporte SAP?

*Fonte: IDC Brazil IT Services Tracker 2011

Acesse o hotsite da Resource, conheça 
nossos cases e descubra como um dos 
maiores parceiros SAP pode ajudá-lo!
 

C

M

Y

CM

MY

CY

CMY

K



SUMÁRIO

Capa: a foto de capa foi comprada do fotolia – www.fotolia.com. 
Autor: © James Thew. A Produção de capa é de Clovis Rolemberg.

04  CARTA DO EDITOR

 05  CARTAS

06  BIBLIOTECA

 08  BATE-PAPO Raquel Nadalim Leme Torres, head de 
                                            Desktop Services and Solutions/ T-Systems

12  CASO DE SUCESSO

24  ENTREVISTA, com Sérgio Brito, analista de TI no  
                                                 Tribunal de Justiça do Estado da Bahia

32  CARREIRA, com Leandro Jardini, especialista de negócios  
                                            (pré-venda) da Algar Tecnologia
        

COLUNISTAS

14  PRODUTIVIDADE, por Fernando Baldin
                 Produtividade:  Uma alternativa para o apagão de mão de obra

22  sUPORTE TécnIcO, por Roberto cohen
 Más sabe el diablo por viejo que por diablo

28 MéTRIcAs, por Ricardo Mansur
 como o gestor deve escolher métricas em TI que realmente queiram dizer algo        

                 para o negócio? Resposta: Relevância e significância

34  TEnDÊncIA, por Adolpho chacon 
 Qual o futuro do cIO?

36  cOnExãO InTERnAcIOnAl, por Matt Mcconnell 
 no Buzzer: Pense diferente sobre o seu service Desk

38  HUMOR, por André Farias

Planejamento estratégico para o 
departamento de TI

MATÉRIA 
DE CAPA

18 

©
 J

am
es

 T
he

w

3FEVEREIRO / MARÇO 2013     SupportWorld Brasil

Know-how em regras de negócios e sustentação de ambientes SAP 

Processos de atendimento e base de conhecimento específicos  

Plano de formação e desenvolvimento de carreira em SAP 

Cases nacionais e globais em mais de 40 empresas 

Atendimento SAP 24x7 multilingue certificado RunSAP

SERVICE DESK SAP

Uma oferta totalmente 
especializada em 
atendimento SAP

 www.resource.com.br/servicedesksap

Há mais de 21 anos no mercado, a Resource é uma das maiores integradoras de serviços 
de TI do País, classificada pela consultoria IDC, como a empresa que mais cresceu em 
market share nos últimos anos.*

Com amplo portfólio de serviços, a Resource oferece uma nova solução completamente 
em linha com suas necessidades de atendimento e suporte SAP, o SERVICE DESK SAP.

DIFERENCIAIS

Seus usuários têm problemas 
com o suporte SAP?

*Fonte: IDC Brazil IT Services Tracker 2011

Acesse o hotsite da Resource, conheça 
nossos cases e descubra como um dos 
maiores parceiros SAP pode ajudá-lo!
 

C

M

Y

CM

MY

CY

CMY

K



EDITOR
 carta do

Luiz Couto
CEO do HDI Brasil

D
iv

ul
ga

çã
o

Direcionando o departamento de TI com o planejamento estratégico

Quanto custa em média um chamado feito ao seu centro de suporte? Quanto custa para entregar cada 

serviço de TI presente em seu catálogo de serviços? Se a sua empresa crescer 7% nos próximos 3 anos, qual 

o investimento que terá de fazer para atender à maior demanda resultante desse crescimento?

Você não sabe responder a alguma dessas perguntas? Então falta à sua operação de TI algo que para 

o restante da empresa já é bastante difundido: Planejamento Estratégico. É justamente esse o tema da 

matéria de capa da 10ª. edição da revista SupportWorld Brasil. 

O planejamento estratégico é muito mais que um direcionador do negócio. Ele pode contribuir para 

garantir recursos a projetos,  estabelecer metas, valores, missões, dentre outros fatores.

E para se ter um plano eficaz, devem-se seguir as etapas  ao seu desenvolvimento, levando em consideração 

fatores que vão desde a análise do mercado econômico mundial até a definição das estratégias que serão 

usadas para alcançar os objetivos.

A matéria de capa traz a visão de três gestores da área de TI que o ajudarão a entender a importância de 

se ter um planejamento estratégico, bem como o auxiliarão a elaborar um.

Ainda nesta edição,  a matéria Bate-Papo aborda a questão de assumir uma nova equipe, as dificuldades 

enfrentadas pelo novo gestor e dicas de como garantir uma gestão de sucesso.

Descubra também como a empresa Heineken obteve sucesso com a terceirização de serviços de TI.

E mais, dando continuidade ao tema da edição passada da revista SupportWorld Brasil, sobre a 

mudança no modelo de contratação de serviços de TI por órgãos públicos de bodyshop para nível de 

serviço, trazemos uma entrevista com o analista de TI no Tribunal de Justiça do Estado da Bahia (TJBA), 

Sérgio Brito.  No bate-papo, Brito explica quais foram os benefícios obtidos com a alteração do modelo, 

bem como o que motivou a fazer esta troca, como se deu o processo de transição, quais são as maiores 

preocupações de gestores que pretendem adotar esse modelo, etc.

Na seção Carreira,  conheça a trajetória de sucesso de Leandro Jardini, especialista de negócios (pré-venda) 

da Algar Tecnologia, desde o seu ingresso ao mercado de TI até a chegada à liderança.

Boa leitura!
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Parabéns

A revista deste mês do HDI está excepcional!!! Parabéns!!! 
Rodrigo Coelho – Diretor de Operações/ Service Desk – Resource It Solutions

São Paulo/ SP

Caros,  tenho acompanhado as publicações da revista desde o ano de 

criação e gostaria de parabenizá-los pelo material oferecido ao mercado 

de TI. Aproveito para sugerir um tema a ser abordado que causa bastante 

discussão no setor: Mudança cultural dos usuários.

Obrigado.
Ricardo Oliveira Mendes – Coordenador de Service Desk

São Paulo

Olá, gostaria de saber como faço para acessar a revista na ferramenta  

on-line?

Obrigado.
Júnior Ferreira

Campinas/ SP

Resposta: Olá, Júnior Ferreira, tudo bom? Para acessar a versão on-line da 

revista SupportWorld Brasil, basta fazer o cadastro em nosso site: http://hdi-

brasil.com.br/revista e obter acesso gratuito.

Sugestão

Dúvida
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BIBLIOTEcA

MAPEAMENTO E GESTÃO POR 
PROCESSOS – BPM 
Gestão Orientada à Entrega por 
Meio de Objetos
Autores: Júnior, Orlando Pavani e 
Scucuglia, Rafael
Editora: M. BOOKS
Idioma: Português

Abordagem conceitual e alternativa 
sobre excelência da Gestão Integrada e 
uma metodologia genuinamente bra-
sileira para implementação da Gestão 

por Processos – BPM nas organizações públicas e privadas.
Dois sócios de uma empresa de consultoria especializada em 

excelência da gestão e comportamento organizacional (GAUSS 
CONSULTING GROUP) vêm desenvolvendo e implementando 
com sucesso, há mais de 20 anos, uma metodologia plataforma 
e inovadora de Gestão por Processo – BPM que é orientada à en-
trega por meio dos objetos. Essa metodologia contém os temas:

•PENSAMENTO SISTÊMICO E PENSAMENTO CONSILIENTE – 
Além da visão sistêmica, os autores propõem o pensamento 
consiliente, termo cunhado em 1840 por Willian Whewell.

•MODELAGEM E MAPEAMENTO COM FOCO NAS ATIVIDADES 
e nos OBJETOS – Antes de desenhar os fluxos das tarefas 
(foco dos profissionais de TI), é fundamental entender e 
aperfeiçoar as atividades e as entregas provenientes destas 
com foco na identificação de processos ponta a ponta.

• MAPEAMENTO de “baixo para cima” (efeito bidê) e de 
“fora para dentro”(efeito redemoinho) – Em vez de definir a 
Cadeia de Valor para depois iniciar as modelagens dos pro-
cessos organizacionais.

• KAROSHIS e TEIANS – Termos adotados pelos autores para 
traduzir a diagnose de necessidades de melhoria (abordagem 
in-process), de oportunidades de melhoria (abordagem on-
-process) e de refinamento das práticas de gestão com base no 
conceito de aprendizado organizacional (abordagem out-pro-
cess) por meio dos objetos com o auxílio do software Vettore.

• AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO ORIENTADO À ENTREGA – Uma 
alternativa às avaliações de desempenho tradicionais que viabi-
liza indicadores drivers para cada membro da força de trabalho.

• A MANUALIZAÇÃO EMPRESARIAL – O sistema de docu-
mentação para padronização dos processos mapeados e oti-
mizados que viabiliza, no momento adequado, a implemen-
tação de softwares de gestão (BPMS).

Dicas de leitura...
O EXECUTIVO E O ELEFANTE – Um  
guia de liderança para atingir a 
excelência interior
Autor: Daft, Richard L.
Editora: Novo Conceito
Idioma: Português

Líderes sabem o que deveriam 
fazer, então por que não estão fa-
zendo? Quando um líder sabe qual 
o comportamento mais adequado, 
por que mantém o velho padrão e 

falha ao tentar se comportar como pretende? A resposta é 
que cada um de nós tem dois self: um é reflexivo, pruden-
te e racional (o executivo interior); o outro self tem hábitos 
enraizados, é impulsivo e se deixa levar por suas emoções (o 
elefante interior).

Neste livro inovador, Richard L. Daft, expert em lideran-
ça, revela como líderes podem reconhecer seus dois self e 
aprender a acalmar, treinar e guiar seu elefante interior em 
direção ao comportamento que almejam.

Vários exercícios com resultados comprovados vão capaci-
tá-lo a direcionar a si mesmo e outras pessoas de modo mais 
produtivo. Com um pouco de prática, seu executivo interior 
aprenderá a escolher as atitudes corretas em vez de permitir 
que seus comportamentos indesejáveis se manifestem.

Por meio de exemplos reais de mudanças pessoais drásti-
cas, juntamente com recentes descobertas em psicologia, ge-
renciamento, neurociência e espiritualidade oriental, Richard 
Daft oferece orientação a todos que desejam tomar as me-
lhores atitudes ao liderar a si mesmos e outras pessoas.

TEMPO dE PENSAR FORA dA 
CAIXA
Autor: Neves, Ricardo
Editora: Sinergia
Idioma: Português

As reflexões e análises desenvolvi-
das e apresentadas pelo autor neste 
livro alinham questões para pessoas 
que procuram se libertar do aprisio-
namento de modelos mentais que 
exauriram suas possibilidades. ‘’Tempo de pensar fora da 
caixa’’ pretende ajudar os líderes e aqueles que estão de-
sapontando a amadurecer algumas questões do século 21.
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A ssumir a gerência de uma nova equipe pode ser mais 
complicado do que parece. O desafio não se encon-
tra apenas em realizar as tarefas destinadas ao car-

go. Essa nova atribuição exige habilidade para conquistar a 
confiança dos colaboradores e contornar os obstáculos que 
surgem por conta dessa transição de chefia.

O gestor deve ter em mente que a equipe pode ficar in-
segura com os rumos da nova administração. Assim, é im-
prescindível deixar claro quais são os seus objetivos, bem 
como manter o caminho aberto à comunicação. Uma vez 
que essa comunicação é determinante para entender quais 

DesmistificAnDo A 

novA gestão
DesmistificAnDo A 

novA gestão
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são as necessidades do departamento e são os seus colabo-
radores que melhor podem lhe informar.

Neste bate-papo com Raquel Nadalim Leme Torres, head de 
DSS – Desktop Services and Solutions – da T-Systems, buscamos 
identificar os principais pontos que podem garantir o sucesso da 
nova supervisão. Torres possui 15 anos de experiência em Service 
Desk em empresas prestadoras de serviços e é instrutora certificada 
dos cursos de gerentes e analistas de Service Desk pelo HDI Brasil.

Esclareça suas dúvidas e descubra quais são as ações que 
podem ser decisivas para uma boa gestão.

Boa leitura!

Por Natalia Gela

8    SupportWorld Brasil   FEVEREIRO / MARÇO 2013      



O que o gestor que acabou de assumir 
uma equipe de Service Desk deve saber 
sobre gerir uma nova equipe?

Antes de mais nada, o gestor preci-
sa saber porque ele foi escolhido para 
gerenciar essa equipe e quais são os 
seus objetivos: Aumento de produti-
vidade? Redução de custos? Para ala-
vancar novos negócios? Aumentar a 
satisfação dos clientes e funcionários?  
Sabendo o porquê desse novo gestor ter 
sido escolhido, já é possível construir 
prováveis pontos fortes e de melhorias 
na equipe – que são geralmente confir-
mados pelos objetivos esperados pelas 
lideranças superiores que participaram 
da indicação ou decisão do novo gestor.

Quais devem ser as primeiras ações to-
madas pelo novo gestor?

Em primeiro lugar, é importante pre-
parar as pessoas para a mudança, di-
vulgando com clareza os objetivos que 
o novo gestor deve atingir. Nesse mo-
mento, a transparência é a melhor atitu-
de para tentar criar um clima positivo. 
Pondere apenas na profundidade dos 
detalhes de acordo com os objetivos. 
Em seguida, acredito ser importante que 
as pessoas conheçam um pouco sobre o 
novo gestor – sua forma de trabalhar, 
histórico de conquistas, etc. –, para 
trazer certa segurança à nova equipe. 
Depois, mãos à obra... O novo gestor 
deve iniciar um levantamento de infor-
mações completo baseado nos três pila-
res: pessoas, processos e ferramentas – e 
os indicadores relacionados a cada um 
destes pilares. Esse levantamento pode 
ser por meio de reuniões formais; entre-
vistas individuais, dentro e fora da organi-
zação; e de análise de relatórios.

Quais são as maiores dificuldades en-
frentadas tanto pelo gestor como pela 
equipe nessa transição de chefia?

Toda mudança gera insegurança e, de-
pendendo da primeira atitude do novo 
gestor, o processo de adaptação entre 
este e a equipe será mais fácil ou mais 
rápido. As demais dificuldades estarão 
proporcionalmente ligadas aos objetivos 

DesmistificAnDo A 

novA gestão
DesmistificAnDo A 

novA gestão

e esse é um momento em que o novo 
gestor deve ter bastante jogo de cintura,  
sem perder o foco nos resultados.

Quais as rotinas diárias que devem ser 
criadas para uma correta administração 
do tempo?

Antes de rotina diária, o novo gestor deve 
consolidar todas as informações levanta-
das, definir pontos fortes, fracos, ameaças 
e oportunidades e definir prioridades das 
ações a serem tomadas. A partir desse mo-
mento, diariamente, o novo gestor e sua 

equipe iniciam juntos as ações para atingir 
os objetivos. Eu recomendo sempre defi-
nir uma pessoa/ equipe responsável pelos 
problemas do dia a dia e pelo operacional, 
pois os imprevistos consomem um tempo 
valioso do nosso dia. E uma pessoa/ equipe 
com visão mais estratégica, que ajudará o 
novo gestor a manter o foco nos resultados.

Quais são as melhores ferramentas 
para isso?

Para consolidar o levantamento de in-
formações, eu recomendo uma análise 
SWOT (pontos fortes, fracos, ameaças 
e oportunidades), e para definir priori-
dades, uma análise gráfica de urgência 
versus importância.

O que o novo gestor deve fazer para au-
mentar a produtividade de sua equipe? 
Como adotar essas novas medidas?

O aumento de produtividade vai de-
pender muito do levantamento de in-
formações, mas geralmente consegue-se 
aumento de produtividade por meio da 
revisão e automatização de processos, 
da implantação de ferramentas e das 
pessoas certas nos lugares corretos para 
aumentar a capacidade produtiva. Nem 
sempre redução de pessoas é sinônimo 
de aumento de produtividade. 

Toda mudança 

gera insegurança 

e, dependendo da 

primeira atitude do 

novo gestor, o processo 

de adaptação entre este 

e a equipe será mais 

fácil ou mais rápido 
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BATE-PAPO
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E na questão de redução de custos? 
Ela pode causar insatisfação nos no-
vos comandados?

É por isso que a transparência e a di-
vulgação com clareza dos objetivos são 
umas das primeiras ações do novo gestor. 
Se o objetivo principal for a redução de 
custos, e o novo gestor for transparen-
te e demonstrar atitudes de trabalho em 
conjunto, por exemplo, a própria equipe 
pode se motivar para ajudar a encontrar 
alternativas de redução de custos.

De que forma o gestor deve implemen-
tar e otimizar processos?

Por meio da revisão dos três pilares já 
comentados: pessoas, processos e ferra-
mentas. A adoção de controles diários, 
semanais e mensais de indicadores-chave 
ajudará o novo gestor a analisar se os re-
sultados estão sendo atingidos.

Quais são os pontos mais importantes 
para uma gestão bem-sucedida?

A transparência na comunicação de 
objetivos e resultados – de forma a criar 
um verdadeiro espírito de equipe – e, sem 
dúvida, o respeito –, principalmente pelas 
pessoas que já estão na área há muito mais 
tempo que o novo gestor.

De que forma o gestor pode garantir a 
satisfação de sua equipe?

É importante conhecer o que motiva 
individualmente cada funcionário, criar 
ações, concretas e atingíveis, de motiva-
ção individual que façam sentido para a 
organização, e ações de motivação para a 
equipe. Mas, novamente, a comunicação 
é um ponto importante nesse processo, 
com: revisões de desempenho periódi-
cas; política de portas abertas; campa-
nhas motivacionais; plano de carreira 
formalmente estabelecido.

E dos clientes atendidos?
A regra é a mesma: conhecer o cliente e 

o que o motiva naquele momento e criar 
ações concretas para atingir os objetivos, 
de comum acordo, e ações que sejam be-
néficas para ambas as partes. Da mesma 
forma, estabelecer comunicação eficiente 
em todos os níveis.

Como a comunicação adequada ga-
rante que as mudanças não causem 
insatisfação?

Mesmo com a comunicação adequada, 
pode haver insatisfações. E, nesse mo-
mento, o novo gestor precisa avaliar os 
motivos delas. Verificar se são isoladas ou 
generalizadas e estabelecer ações de rever-
são para essas insatisfações.

Como deixar os novos comandados à 
vontade para falar sobre os problemas 
existentes a serem solucionados?

Criando um clima positivo para as mu-
danças, mostrando o que a equipe ganha 
participando deste processo. E isso vai mui-
to além de simplesmente solucionar os pro-
blemas, pois também envolve o desenvol-
vimento profissional e o plano de carreira 
individual. Se o novo gestor atinge os objeti-
vos esperados, toda a equipe sai ganhando.

Por onde começar a análise de gaps 
para melhoria: Processos, Pessoas ou 
Ferramentas?

Não existe uma regra definida, mas 
eu recomendo começar pelas pessoas, 
seguir à análise de processos e, depois, 
para as ferramentas. Não podemos nos 
esquecer dos indicadores relacionados a 
cada um desses pilares.

Se o foco inicial das mudanças for rela-
cionado às pessoas, quais aspectos impor-
tantes o novo gestor deve se preocupar?

® Organograma x pessoas-chave (per-
cepções internas e externas);
® Processo de avaliação de funcionários;
® Pesquisa de satisfação de funcionários;
® Seleção e contratação de pessoas;
® Dimensionamento;
® Campanhas motivacionais;
® Plano de carreira;
® Salários/ cargos atuais versus mercado.

E se for relacionado aos processos?
® Metodologias e certificações – ISO, 
COBIT, ITIL, SCC;
® Knowledge Management;
® Processos de incidente, problemas e 
mudanças;
® Processo de comunicação e governança;
® Relatórios periódicos.

E a ferramentas?
® Canais de contato: telefone, e-mail, 
web, chat, etc.;
® Ferramentas de workflow e  
knowledge base;
® Ambiente físico (mobiliário, micros, 
telefones);
® Workforce Management;
® Integração entre ferramentas;
® Ferramentas de monitoração e  
 indicadores/ dashboards. 

Quais indicadores financeiros e ope-
racionais devem ser coletados pelo 
novo gestor?

® Operacionais: SLAs de atendimento
-padrão (TMA, TME, % de fila de es-
pera, % de abandono, First Call Reso-
lution, % de resolução de outros níveis 
de suporte, TOP 10 principais ocor-
rências), nível de satisfação de clientes 
e funcionários.
® Financeiros: custo por contato/ máqui-
nas, receita versus despesa total, custo 
por funcionário. 

© alphaspirit
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Diferente da história da cerveja Heineken, 
que mantém a mesma fórmula de sucesso 
da bebida de 130 anos atrás, a política da 

empresa quanto à TI foi se modificando ao longo 
dos anos. É o que nos conta Renato Chiavelli, 
service delivery manager da Heineken Brasil, ao 
falar sobre a importância do Service Desk e do 
Field Services para a TI. De acordo com Chiavelli, 
ambos são a vitrine de TI para o negócio. “Devem 
ter políticas e padrões bem definidos para res-

Uma única Ti
União Das eqUipes inTerna e exTerna é o 
Diferencial Da Heineken

ponder às questões e necessidades dos usuários. 
A equipe deve estar bem treinada e motivada, pois 
a satisfação do usuário é diretamente proporcional 
ao nível de atendimento prestado por esta.” Ain-
da sobre a sua importância, Chiavelli explica que a 
agilidade no atendimento deve refletir a agilidade 
do negócio. “Não devemos ser menos do que isso, 
e precisamos sempre garantir uma qualidade acima 
da média (comparado a outros departamentos, ou 
mesmo em relação a outras empresas).”

© Nomad_Soul
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Service Desk e Field Services
Para manter e melhorar constante-

mente os indicadores de Service Desk e 
Field Services, Chiavelli acredita que o 
importante, embora pareça óbvio, é fa-
zer o básico benfeito. “Funciona! Man-
ter o rigor de fazer uma reunião mensal 
criando plano de ação e fazendo acom-
panhamento deste a cada mês. É somente 
isso! Não há segredo.”

Outro fator importante é mudar a con-
cepção e percepção dessas áreas dentro da 
TI e perante a empresa. De acordo com 
Chiavelli, é preciso ter a noção de que se 
está lidando com pessoas, tanto do lado 
do colaborador quanto do usuário, em 
que cada um deve ser percebido de forma 
personalizada. “Não é uma tarefa fácil. Por 
mais padronizado que sejam os processos, 
devemos tentar ‘dar uma forma’ de per-
sonalização de cada serviço prestado. E 
sempre dar feedbacks para o usuário sa-
ber o que está acontecendo.”

 
Outsourcing

No caso da Heineken, a empresa optou 
por terceirizar o serviço. Um dos fatores 
decisórios foi a capacidade que a HP (em-
presa contratada) tem de ter um servi-
ço end-to-end, o que significa, além do 
Service Desk, toda a parte de hosting.

De acordo com Chiavelli, fica mais fá-
cil gerenciar. “Mesmo assim, deve haver 
alguém do lado da Heineken com ex-
pertise técnica para garantir a qualidade 
das soluções apresentadas. Isso não é 

possível terceirizar. Pelo menos, nunca 
vi algo semelhante que deu certo.”

O service delivery manager ainda conta 
que, para garantir a qualidade dos servi-
ços, mantém um relacionamento com a 
empresa terceirizada como se fosse fun-
cionária da Heineken. “A HP faz parte da 
equipe de TI. Não consigo ver como um 
fornecedor, mas como se fosse um funcio-
nário da própria Heineken.”

Para Chiavelli, outra vantagem da ter-
ceirização é a diminuição do impacto ge-
rado pela falta de mão de obra qualificada. 
Ele explica, porém, que esse fator está 
diretamente relacionado com a qualidade 
da empresa de outsourcing. “Precisa ter 
um item específico durante o projeto de 
outsourcing para atender a este gap.”

 
Sucesso

Uma das maiores vantagens propor-
cionadas por esse trabalho foi a redução 
do Tempo Médio de Atendimento (TMA) 
de 7min05s para 5min21s, bem como a 
diminuição da quantidade de retrabalho 
(chamados abertos de forma incorreta).

Além disso, foi criada uma base de 
conhecimento em Access, em que pode ser 
executada qualquer chave de pesquisa. “O 
resultado são itens relacionados com o tipo 
de incidente ou requisição informado pelo 
usuário. No banco de dados, há o passo a 
passo de como abrir o chamado, quais in-
formações são necessárias para perguntar ao 
usuário e para onde direcioná-lo. Sempre 
estamos atualizando esse banco de dados.”

Todas as ações de TI desenvolvidas tor-
naram Chiavelli benchmarking dentre os 
clientes da HP.  Ele indica algumas medi-
das tomadas que tornaram esse fator real, 
como “fazer a reunião no fornecedor, pois 
assim poderá falar com cada equipe em 
particular e conversar sobre problemas 
de forma técnica; trazer sempre alguém 
diferente da equipe de atendimento para 
reunião – o objetivo é mostrar como cada 
colaborador está inserido no ambiente e de 
que modo ele pode ajudar para melhorar 
o serviço –; acompanhar mensalmente os 
índices e criar um plano de ação (apesar de 
básico, isso não é feito em algumas outras 
empresas); tratar a HP (todos os colabora-
dores) como uma equipe única de TI”.

 
Satisfação da equipe

São de conhecimento geral a importân-
cia e o benefício de contar com uma equipe 
motivada e satisfeita. E pensando nisso, a 
Heineken busca, por meio de ações moti-
vacionais, manter seus analistas de suporte 
engajados. Chiavelli explica que a reunião 
de métricas, por exemplo, não é um lugar 
para se achar culpados. “É um bom mo-
mento para criar planos de ação em que 
todos estarão engajados. Sentir-se parte 
da solução é um bom motivador. Trazer 
a equipe para encontros fora do local de 
trabalho (almoço, happy-hour) ajuda a 
descontrair. Um ambiente com SLAs para 
cumprir, de certa forma, gera um certo 
stress. Devemos balancear esse stress com 
qualquer forma de descontração.” 
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V árias publicações de alta cir-
culação no Brasil veicularam 
matérias sobre dois temas 

fundamentais no mercado de TI: a falta 
de mão de obra qualificada e a baixa pro-
dutividade atual no mercado brasileiro. 
De fato, são duas faces de uma mesma 
moeda que acabam por prejudicar o de-
senvolvimento econômico do País. 

Nos últimos anos no Brasil, principal-
mente na área de TI, passamos por uma 
certa overdose de qualidade. Acabamos 
desenvolvendo tamanho desejo de ter 
qualidade em nossas operações que 
simplesmente não aliamos esta vonta-
de à produtividade, o objetivo era fazer 
benfeito a qualquer preço.

O reflexo disso é que essas reporta-
gens trazem dados que comprovam que 
o Brasil obteve um ganho marginal de 
produtividade nos últimos 50 anos. 
Algumas calculam isso fazendo uma 
média do PIB por trabalhador ativo no 
País, outras utilizam dados de estudos 
mais detalhados de horas trabalhadas, 
mas o fato é que, independente da con-
ta, o resultado é sempre próximo.

E um dos motivos que pode ter nos le-
vado a desenvolver essa cultura, princi-
palmente para a área de serviços, é que no 
passado nos habituamos a um mercado 
abundante em mão de obra. No entanto, à 
medida que a situação macroeconômica do 
Brasil melhorou, esse cenário alterou o perfil 
do povo brasileiro e as funções de início de 
carreira do mercado de trabalho sentiram 
cada vez mais a falta de pessoas dispostas a 
desenvolver atividades operacionais.

PIB E O SETOR DE SERVIÇOS
Por conta do setor de serviços representar 

67,4% do PIB brasileiro – com tendência 
de crescimento para os próximos anos –, é 
natural que ele seja o mais impactado pelo 
aumento do custo com recursos humanos, 
como também seja o setor compelido a bus-
car novos modelos para sua operação.

O processo de melhora da renda e de 
sua distribuição irá impactar a forma 
como os futuros profissionais irão se pre-
parar para entrar no mercado de traba-
lho. Certamente, as gerações Y e Z terão 
mais tempo de estudo e consequente-
mente um anseio por funções mais va-

lorizadas e com remuneração maior que 
os atuais “cargos iniciais” nas empresas.

Portanto, o apagão de mão de obra não 
é só fruto de ausência de pessoas qualifica-
das, mas também de uma movimentação 
socioeconômica ocorrida no Brasil recen-
temente. É importante captar esses aspec-
tos, pois isto nos mostra que essa não será 
uma onda, mas sim uma constante no País, 
enquanto caminhamos para nos tornarmos 
uma das maiores economias do mundo.

FAÇA O QUE EU FALO, MAS NÃO O 
QUE EU FAÇO

Com todo esse cenário à frente, é in-
teressante que algumas empresas, que já 
sentem os efeitos desse apagão, não alte-
ram sua forma de operar. Elas continuam 
na busca de profissionais em um mercado 
escasso de talentos, como se fossem pes-
cadores, que mesmo sabendo que o mar 
não está para peixe, ainda lançam suas 
varas na esperança que um fisgue sua isca.

O caminho para enfrentarmos esse novo 
Brasil é nos conscientizarmos de que, a par-
tir desta década, nosso foco deverá ser a Pro-
dutividade! A pergunta a ser respondida é: 

PRODUTIVIDADE:PRODUTIVIDADE:  
UMA ALTERNATIVA PARA O APAGÃO DE MÃO DE OBRA
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Como você irá ganhar escala dentro do seu 
negócio, mantendo a qualidade? Essa res-
posta é importante para que sua operação 
de suporte técnico, seja externa ou interna, 
possa manter-se como uma peça-chave no 
negócio de sua operação.

MAS O QUE É ESCALA NO SERVICE 
DESK?

Aumentar a produtividade em uma ope-
ração de serviços basicamente é provarmos 
que conseguimos fazer mais com menos, 
mantendo a qualidade. É entendermos que 
em toda operação existem tarefas que não 
geram valor ou atividades que podem ter 
seu tempo diminuído e, assim, utilizarmos 
melhor as horas das pessoas envolvidas na 
entrega dos serviços.

Ponto Importante: Antes de come-
çarmos a falar sobre produtividade, é 
importante deixar claro que nenhuma 
decisão que foque em aumentar a pro-
dução da equipe é válida se houver uma 
perda da qualidade – onde qualidade é a 
condição básica para uma operação exis-
tir, a ausência dela invalida qualquer re-
lação entre cliente e prestador de serviço.

TUDO COMEÇA POR SABER ONDE 
ESTAMOS

O primeiro passo para aumentarmos 
a produtividade é conhecermos clara-
mente onde estamos. Para isso, sugiro 
que você comece a controlar os seguin-
tes indicadores:

1. Número de Usuários por Técnico.
2. Número de Chamados por Usuários.
3. Número de Chamados por Técnico.

Cálculos de Produtividade

267 267 267 270

242 258,67

Nº de chamados por técnico
234,33

205,67

250
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170,00
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Com esses dados em mãos, você deve 
realizar o levantamento trimestralmente 
para poder acompanhar o desenvolvimento 
da produtividade da sua operação. Assim, 
você poderá realizar as validações sobre a 
evolução das ações e consequentemente o 
aumento de performance de sua equipe.

Esse acompanhamento é fundamen-
tal, pois caberá a nós gestores divulgar-
mos o sucesso da equipe!

AÇÕES DE PRODUTIVIDADE
Neste momento, peço que você deixe um 

pouco o ITIL (Melhores Práticas em Gestão 
de TI) de lado e adote um conceito diferente 
para as demandas da sua operação.

Analise os tipos de demandas que chegam 
até sua operação de serviços e faça a divisão 
destas com base nos seguintes critérios:

Incidente: Toda vez em que a deman-
da é iniciada por conta da infraestrutura, 
suas regras e políticas.

Requisição de Serviços: Toda vez em 
que a demanda é iniciada pelo usuário. 

Com isso, você deve fazer uma relação 
dos dez principais tipos de demandas 
que sua operação suporta e começar a 
separá-los entre incidentes e requisi-
ções, conforme o conceito acima. Isso é 
importante, pois dentro da Metodologia 
MEFOS, as requisições têm um papel 
fundamental em gerar ganhos rápidos de 
produtividade e qualidade. Como toda 
requisição é algo que sabemos que ire-
mos atender – só não sabemos quando –, 
podemos nos preparar para agilizar os 
processos de entrega daquela solicitação, 
organizando o processo e eliminando as 
atividades que não agregam valor à en-
trega daquele serviço ao usuário.

Após realizar esse levantamento, você 
deve focar nas demandas classificadas 
como requisições e assim fazer três per-
guntas-chave. Caso a resposta seja sim 
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Com o exemplo acima, demonstramos 
que essa operação pode ter um ganho de 
46,02% de produtividade, isso quer di-
zer que, ao adotar o modelo de operação 
levantado aqui, poderíamos atender a 
um volume quase 50% maior, mantendo 
a mesma equipe. Com isso em mãos, você 
pode também realizar uma análise do re-
torno financeiro que esse aumento de pro-
dutividade pode dar à sua operação, rea-
lizando o seguinte cálculo, tendo como 
base o investimento mensal em recursos 
humanos dentro da sua operação:

Com isso, demonstramos que, à me-
dida que o custo por chamado cai, a 
sua empresa estará se beneficiando com 
uma operação de suporte mais barata e 
qualidade maior.

CONCLUSÃO
Certamente, um dos maiores desafios 

que temos para os próximos anos é come-
çarmos a buscar novas fórmulas que gerem 
produtividade em nossas operações. Essa 
mudança irá afetar nossa relação com nos-
sos usuários e clientes, na qual eles também 
deverão alterar seus hábitos que muitas 
vezes geram custos, os quais são arcados 
pelas área de TI dentro das empresas. Esse 
cenário tem um limite, principalmente 
quando o custo de mão de obra começa a 
despontar como o maior custo das organi-
zações, principalmente na área de TI.

para as três questões, essa requisição é 
uma forte candidata para ser Mefosizada 
(em outras palavras, automatizar a en-
trada da solicitação).

1. É possível eliminar a necessidade de 
análise sobre a solicitação do usuá-
rio pelo Service Desk?
Essa etapa requer analisar se o usuário 
tem o conhecimento para realizar a so-
licitação ou até mesmo se ele tem per-
missão segundo a política da empresa.

2. É possível eliminar o papel do Service 
Desk na captura dos detalhes da so-
licitação?
Essa questão é voltada para entender 
se o usuário possui todas as informa-
ções com ele, a fim de realizar a so-
licitação ou se ele precisa de algum 
apoio técnico para tal. Como exem-
plo, é a solicitação de acesso à pasta; 
normalmente o usuário tem o cami-
nho correto que deseja, não preci-
sando de apoio para definir isso.

3. Ao levar as informações corretas ao 
grupo executor da atividade, é pos-
sível eliminar a atuação do Service 
Desk nessa solicitação?
Essa pergunta é fundamental, pois 
caso a resposta seja SIM, o Service 
Desk está atuando como pedágio no 
processo, somente aumentando o 
tempo sem adicionar valor ao serviço.

Com essas perguntas feitas, você deve 
desenvolver um plano de ação para que 
cada um dos pontos levantados seja traba-
lhado – eliminando a atuação do Service 
Desk com a análise e captura dos deta-
lhes da operação, além de encaminhar a 
demanda diretamente ao grupo execu-
tor, sem pedágios.

Para entender mais detalhes desse 
processo, sugiro conhecer um pouco 
mais sobre o modelo MEFOS que ofere-
ce as alternativas para o desenvolvimento 
da operação. 

CÁLCULO DE GANHO DE PRODUTI-
VIDADE

Uma vez realizada essa etapa, você já 
poderá calcular o ganho esperado de pro-
dutividade dentro da sua operação; para 
tal, faça a conta conforme a seguir:

TOTAL CHAMADOS

TOTAL MEFOSIZÁVEIS

GANHO DE PRODUTIVIDADE

3.560

46,02%

7.735

Calcule:
Total de Chamados Mefosizáveis x 100  = % de Ganho de Produtividade
Total de Chamados

CUSTO COM RH

CUSTO POR CHAMADO

R$ 20.000,00

CUSTO ATUAL CUSTO FUTURO

R$ 2,59

R$ 20.000,00

R$ 1,77

Sobre o autor
Formado em Rela-
ções Públicas com 
especialização em 
Administração de 
Empresa, Certificado 
ITIL Expert e HDI 
KCS – Knowledge 
Center Support, sen-
do autor do livro “Re-

volução Invísivel” que introduziu o conceito 
de gestão MEFOS no mercado de Serviços.

Em outros mercados, a automação em 
TI já tem sido praticada em larga escala, 
mas no Brasil é algo que está se iniciando 
agora e certamente é um caminho que 
irá direcionar os profissionais do futuro 
na área de tecnologia.

Espero ter ajudado sua operação a au-
mentar a produtividade e assim come-
çar a trilhar o caminho para tornar-se a 
operação de suporte 2025! 
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Para onde
você quer ir?

Direcione o Departamento De 
ti De sua empresa fazenDo um 

planejamento estratégico

em qualquer tipo de negócio, é fun-
damental ter um plano de negó-
cios, e para a área de TI, não seria 

diferente. Mais que isso, é imprescindível. 
Isso porque, ele pode contribuir para que 
a área de TI defina e gerencie um plano 
estratégico efetivo, bem como servir como 
base de alinhamento para toda a empresa.

De acordo com Gustavo Silveira Gaidzinski, 
gerente de TI da Angeloni, algumas em-
presas sofrem da síndrome da “Alice no 
País das Maravilhas”, pois não possuem 
um planejamento estratégico e, desta for-
ma, não sabem como conduzir adequada-
mente os próximos passos. Gaidzinski ex-
plica que, com esse cenário, a chance de 
não ocorrer um alinhamento estratégico 
com o negócio é muito grande. “Quem 
lembra de uma parte do filme em que, 
num certo momento, Alice fica perdida 
numa estrada e encontra um gato para o 
qual pergunta:

Alice: ‘Para onde vai essa estrada?’

Gato: ‘Para onde você quer ir?’

Alice: ‘Eu não sei, estou perdida.’

Gato: ‘Para quem não sabe para onde vai, 
qualquer caminho serve.’©
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Conhecimentos específicos
Para montar um planejamento estra-

tégico de TI, os gestores precisam, antes 
de qualquer coisa, ter a habilidade de li-
derar um time. Para Ilton Duccini, CISO 
& IT infrastructure manager do Grupo 
Liberty Brasil, é indispensável ter a capa-
cidade e habilidade de mobilizar e moti-
var equipes, buscando sempre resultados 
sustentáveis. “Ou seja, quando o efeito é 
duradouro e gerado por equipes de alto 
desempenho que também consigam con-
ciliar vida pessoal com trabalho de forma 
harmoniosa”, afirma Duccini. Ele ainda 
explica que os gestores de TI deixaram de 
ser tão técnicos e passaram a seguir tam-
bém as diretrizes e linguagens do negócio. 
“O gestor precisa conhecer o negócio, mas 
é fundamental que saiba a intensidade da 
rotina de uma equipe de TI, mantendo-
se sempre atualizado com as inovações e 
procurando trazer as tendências de mer-
cado para a sua empresa.”

Já na visão de Anderson Martins da Silva, 
gerente de TI e Central de Relacionamentos 
da APAS, para se ter um bom planejamen-
to estratégico, o gestor deve se preocupar 
em desenvolver seus conhecimentos nos 
seguintes aspectos: contexto organizacio-
nal, visão de negócio, visão futura, gestão 
orçamentária, tecnológica, além de buscar 
conceitos PE e frameworks de mercados 
para apoiar a estruturação.

Por outro lado, Gaidzinski afirma que 
um bom conhecimento de condução de 
projetos se faz necessário. “Dentro dos 
projetos, considero três pilares importan-
tes que o gestor deve acompanhar de perto: 
prazo, qualidade de entrega e controle do 
orçamento.” O gerente de TI da Angeloni 
explica que o gestor precisa ter êxito nos três 
pilares para possuir um projeto excelente. 
Caso contrário, em dois pilares, o projeto 
será bom. Em apenas um, será um fracasso. 

 
O planejamento estratégico

Para se ter um planejamento efetivo, 
alguns fatores devem ser levados em 
consideração. Podemos começar com 
um panorama do cenário econômico, 
levando em conta as perspectivas da 
empresa, do mercado em que atua, do 
País, além de uma visão macroeconô-
mica mundial. “Na sequência, é funda-
mental destacar os aspectos regulatórios 
que poderão afetar a empresa ao longo 
do período definido para o planejamen-
to”, aconselha Duccini.

É fundamental também fazer o ma-
peamento dos indicadores do negócio, 
pois, segundo Martins, um bom plano 
não pode deixar de olhar para os indica-
dores de negócios da empresa, uma vez 
que são estes pontos que sustentam o pla-
nejamento. “Porém, se o plano não tiver 
um bom inventário das necessidades com 
benefícios e objetivos declarados, a visão 
pode ficar falha”, explica.

Para Gaidzinski, existem outros pontos 
importantes que devem estar no plano. 
“Por ordem, missão, visão, valores e metas 
(definição de um destino). E para atingir 
as metas e a visão, é necessário uma es-
tratégia (no caso de Alice, seria a estrada 
certa). Sem esses componentes e essa se-
quência, o gestor irá viver a Síndrome de 
Alice, em que qualquer caminho serve.”

Sobre o acompanhamento das ações 
propostas no planejamento, Duccini 
acrescenta que para que isso seja possí-
vel, são criadas métricas e indicadores 
de negócio, que estimulam a correlação 
com os investimentos de TI. “E, por fim, 
entrar efetivamente no conteúdo de TI, 
sinalizando a estrutura organizacional; 
os projetos e as melhorias realizados por 
segmento de negócio da empresa; as ações 
previstas para os próximos anos – como 
forma de demonstrar a continuidade do 
plano –; informações sobre o orçamento 
e indicadores de desempenho e técnicos.”

 
Etapas

Não adianta possuir um planejamento 
estratégico se este não estiver bem es-
truturado. É de extrema importância ter 
o passo a passo bem definido. Duccini 

indica que é importante  que exista um 
período fixo e predefinido no calendário 
da empresa para que cada segmento de 
negócio defina quais projetos serão con-
duzidos no próximo ano de uma forma 
centralizada. Ele aponta que também é 
importante que exista um cruzamento 
de demandas e dependências das áreas 
de negócios para que a TI possa definir 
a adequada condução do plano. “Com as 
informações consolidadas, é necessário 
validar com a alta direção da empresa o 
que será priorizado. O ideal é que todos 
os dados estejam alinhados com pelo 
menos dois meses de antecedência para 
o próximo ano, evitando, assim, os atra-
sos no início dos projetos e, consequen-
temente, de sua finalização.”

Um ponto importante destacado por 
Martins para que a TI ganhe força e 
apoio dos seus clientes antes de iniciar o 
planejamento estratégico, é realizar um 
diagnóstico da situação atual. Com isso 
em mãos, devem-se seguir os seguintes 
passos: entendimento dos objetivos de 
negócios; mapeamento das necessidades 
de TI; visão futura da TI; plano de ação 
contendo visões da gestão de pessoas, 
arquitetura tecnológica, risco, investi-
mento, serviços da TI, equipamentos, 
metas e indicadores e cronograma de im-
plantação; plano de continuidade de negó-
cios; e plano orçamentário.

Outra forma de visualizar o desenvolvi-
mento do planejamento, de acordo com 
Gaidzinski, é iniciando o plano pela cria-
ção da missão. Nela, é preciso que o ges-
tor coloque a finalidade e para quem se 
destina a sua existência. “Depois criamos 
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a visão que nada mais é do que o seu de-
partamento deseja ser em um período de 
tempo determinado. Deve passar uma 
imagem de continuidade. Será necessário 
criar os valores do departamento no qual  
as ações são os princípios morais e éticos. 
Na definição das metas, o departamento 
irá descrever onde quer chegar. Essas me-
tas podem ser comerciais, administrativas 
ou tecnológicas e classificadas como obje-
tivos operacionais, táticos ou estratégicos. 
Estratégia fica por último, visto que se 
trata do conjunto de ações que irão fazer 
alcançar os itens definidos acima.”

Agora que sabemos quais são as etapas 
de um planejamento estratégico do depar-
tamento de TI, vamos entender o que deve 
ser levado em consideração no seu desen-
volvimento. Para Gaidzinski, as metas são 
fator primordial, pois devem refletir a 
realidade da empresa, ser mensurável 
e exequível. “Caberá ao gestor direcio-
nar a estratégia (que é um conjunto de 
ações) para que essas metas sejam cum-
pridas dentro do prazo e do orçamen-
to acordado. O uso de metodologia de 
gerenciamento de projetos como o PMI 
é bem apropriado para que essas ações 
tenham escopo, métrica, planos de im-
plementação, bem como análise de risco 
e plano de mitigação.”

Feito isso, é importante lembrar que, 
embora o planejamento estratégico seja 
focado para o longo prazo, ele pode, e 
deve, mudar com o tempo. Por isso, sua 
reavaliação é inevitável e imprescindível. 
Mas a questão é: como saber de quan-
to em quanto tempo é preciso reavaliar? 
Não existe uma regra. Vai variar muito 
com as particularidades de cada empresa 
e do ramo em que está inserida. “O pla-
nejamento estratégico empresarial é con-
siderado como sendo de longo alcance, 
no qual o horizonte de tempo é maior 
do que um ano. É muito comum nas 
empresas brasileiras encontrarmos pla-
nejamentos da ordem de 5 anos. O mais 
comum é tentar planejar visando aos 
próximos 3 anos. Porém, cada negócio 
tem sua particularidade, metas e capa-
cidade de investimento que devem estar 
amarradas à capacidade da empresa de 
absorver as mudanças”, explica Martins.

Gaidzinski partilha da mesma opi-
nião. “O segmento no qual a empresa 
está atuando é que determinará o prazo 
recomendável para a reavaliação. Empre-
sas do segmento farmacêutico costumam 
ter período mais longos, ao contrário do 
mercado financeiro ou de internet que 
possuem ciclos curtos e muito dinâmi-
cos devido às características do negócio.”

Saindo do papel
Normalmente, detalhes operacionais 

podem “derrubar” projetos estratégicos 
que pareciam perfeitos no papel. Isso 
ocorre porque muitas vezes se esquece de 
checar a sua viabilidade. Para evitar que 
isso aconteça, em primeiro lugar, deve-se 
atentar para a fase de planejamento. De 
acordo com Duccini, nesse momento, as 
áreas de TI, Negócios e Processos preci-
sam participar simultaneamente. “A área 
de Negócios vai apontar as demandas e 
necessidades. O papel da TI é apontar se o 
projeto é tecnologicamente viável, evitan-
do, assim, frustrações no futuro. Proces-
sos têm a função de estruturar a automação 
do projeto, a fim de evitar impactos nos 
processos gerais da empresa.”

Para Gaidzinski, considerando que em to-
dos os projetos existam componentes como 
processos, produtos e pessoas, ele considera 
este último como o componente mais desa-
fiador. O gerente de TI da Angeloni afirma 
ainda que vários projetos já naufragaram 
sim por conta de detalhes operacionais, e 
muitas vezes  esse era o componente menos 
caro do projeto. “Uma boa dica é: não deixe 
para economizar na etapa de implantação 
do projeto visto que o mesmo não anda e 
nem se desenvolve sozinho. Fazendo uma 
analogia, é como comprar material de cons-
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trução de primeiríssima linha para uma casa 
e contratar uma mão de obra de segunda li-
nha. Com certeza, o resultado final não será 
o desejado, mesmo com a qualidade dos 
produtos comprados.”

 
Implementação

Não só o departamento de TI em si deve 
estar integrado no planejamento estratégi-
co, mas o Service Desk e o Field Support 
também. “Esses dois grupos estão na linha 
de frente de todos os novos projetos em 
fase de implementação de TI. Por conta 
disso, as equipes precisam estar total-
mente alinhadas e treinadas para atender 
a essas novas demandas. Atualmente, te-
mos uma nova geração de usuários, que 
incorporaram a TI em seu dia a dia e que, 
portanto, exigem uma evolução na capa-
citação do primeiro nível de atendimento 
técnico”, esclarece Duiccini.

Da mesma forma, Gaidzinski considera 
esses dois pilares partes-chave do sucesso 
de um projeto que faça parte de um pla-
nejamento estratégico. “A opinião de um 
usuário, e por consequência do seu che-
fe, será negativa caso necessite do apoio 
deste grupo e o mesmo não apresente 
uma qualidade ou treinamento adequado. 
Como característica humana, essa opinião 
negativa sobre o projeto irá se espalhar 
rapidamente, mesmo que este tenha sido 
um sucesso de implementação. Costumo 
falar que se trata da cereja do bolo. Se o 
gosto da cereja estiver bom, talvez nin-
guém perceba ou comente, mas se ela es-
tiver azeda ou estragada, a opinião sobre o 
bolo será negativa e comentada.”

 
O valor da TI para o negócio

É muito importante definir o valor 
da TI para o negócio, primeiro a fim 
de mostrar que de fato o departamento 
existe e, com isso, garantir recursos para 
projetos e atividades e participação nas 
decisões da empresa.

Mas de que forma demonstrar esse va-
lor? Martins explica que a crescente glo-
balização dos mercados força as empresas 
a buscar a máxima eficiência em todas as 
áreas do negócio. “A TI deve alinhar seus 
recursos humanos e tecnológicos aos pro-
cessos de negócio da organização de forma 
a não serem vistos meramente como cen-
tros de custos. Para ser valorizada como 

tal, a área de TI deve fornecer, de forma 
consistente, serviços de TI que reflitam as 
necessidades dos processos de negócio de 
maneira alinhada com os objetivos estra-
tégicos estabelecidos para o cumprimento 
da estratégia de negócio da organização, 
os KPIs podem ser usados para definir e 
mensurar indicadores de progresso peran-
te os objetivos organizacional.” Ele ainda 
afirma que os métodos atuais para entrega 
de serviços de TI às unidades do negócio 
estão fora da realidade das organizações, 
“em que a mudança é uma constante, os 
recursos humanos são sobrecarregados e 
as demandas parecem não parar de cres-
cer. Para ser capaz de enfrentar esses desa-
fios, a área de TI deve confrontar as limi-
tações inerentes aos próprios processos de 
negócio e responder com inovações que 
sejam tanto eficientes quanto efetivas do 
ponto de vista da estratégia do negócio”.

Segundo Gaidzinski, a forma de de-
monstrar o valor da TI é por meio de um 
planejamento estratégico adequado. “Con-
sidero os principais pontos de avaliação, 
junto com o planejamento, itens como 
prazo e orçamento adequado e principal-
mente qualidade e agilidade na entrega.”

 
Competindo com outras áreas

  Um dos grandes problemas enfren-
tados pelo departamento de TI das em-
presas é a disputa com outros setores 
por recursos. Muitas vezes, os outros 
departamentos acabam tendo priorida-
de ante a TI. Por isso, é importante que 
o executivo de TI tenha conhecimento 
dos outros projetos corporativos que 
estão disputando os recursos. “Além de 
saber da existência de todos os outros 
projetos em planejamento e andamen-
to na empresa, o executivo de TI deve 
mais do que nunca saber o clima da 
empresa. Considero, na minha opinião, 
que o momento correto da abordagem 
na busca de recursos é um dos fatores 
que mais irá alavancar uma aprovação”, 
declara Gaidzinski. Ele ainda aconselha 
que todos os gestores de TI devem sa-
ber o básico de matemática financeira. 
Esse conhecimento é necessário princi-
palmente se o departamento se reporta 
para um CFO, mas, neste caso, o gestor 
deve ter um conhecimento mais avança-
do, “visto que este tipo de profissional 

(no caso, o CFO) enxerga basicamente 
números e quer sempre saber o ROI do 
projeto. Recomendo ler e trabalhar um 
dos capítulos do PMI, que trata sobre 
gestão dos custos de um projeto”.

 Consultoria externa
Para saber se é necessário contratar uma 

consultoria externa a fim de elaborar o pla-
no, é preciso considerar diversas variáveis. 
Não existe uma só alternativa correta. O 
desenvolvimento do planejamento estraté-
gico pode ser feito tanto pela equipe interna 
como com ajuda externa.

Duccini acredita que essa escolha está 
atrelada à cultura organizacional, por 
exemplo, dentre outras questões. “Se 
uma empresa apresenta um perfil mais 
conservador e está buscando inovação, a 
contratação de uma consultoria trará um 
aporte benéfico de novos conhecimentos 
e tendências. Já as companhias com per-
fis mais inovadores, provavelmente, con-
seguem suprir a demanda por inovação 
com sua própria equipe.”

Origem, tamanho e maturidade são 
outras variáveis que podem influenciar 
na escolha, segundo Gaidzinski. “Em-
presas multinacionais recebem a estraté-
gia empacotada do Headquarter e pouco 
conseguem mexer. As micros e pequenas 
empresas dificilmente terão orçamento 
para contratação de uma boa consultoria 
e preferem fazer internamente ou não fa-
zer. O melhor cenário para a contratação 
de consultoria externa é quando a em-
presa possui capacidade financeira e está 
num estágio de maturidade muito inicial 
e precisa desenvolver um planejamento 
de forma objetiva e rápida, sem compro-
meter a operação do dia a dia”, explica.

Entretanto, Anderson Martins afirma 
que existem frameworks de mercado 
que auxiliam na hora de estruturar o 
planejamento estratégico. “Porém, ire-
mos nos deparar com aspectos que irão 
exigir um bom repertório de perguntas 
e análise para embasar as respostas do 
plano. Acredito que esse seja o melhor 
momento para buscar ajuda. Se for a 
primeira construção do planejamento, 
podem surgir barreiras internas caso 
não tenha um patrocinador forte. Mui-
tas vezes, santo de casa não faz milagre, 
mas pode apresentar quem faz.” 
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Por Roberto Cohen

Angola, o Velho Mundo e o nosso 
Brasil

Em 2012, ministrei cursos em Angola, 
nação que alcançou a sua independência 
em 1975. É um país novíssimo. Suas insti-
tuições estão se sedimentando, as leis sendo 
erigidas, a telefonia se expandindo, as 
oportunidades sendo organizadas, etc.

Um aspecto curioso e revelador foi o fato 
de os profissionais tentarem realizar as dinâ-
micas de forma individual, desprezando o 
coletivo e as noções de “linha de produção”, 
ideias efetivadas desde o século 18 na Europa.

Já no Velho Mundo (pense novamente na 
Europa, por exemplo, Alemanha, Inglaterra), 
a situação é antagônica. Com séculos de 
camadas culturais e aprendizados sedi-
mentados, ele está muito desenvolvido em 
termos de civilização, incluindo o desen-
volvimento organizacional.

Podemos achar que o nosso Brasil mar-
cha rapidamente, mas, infelizmente, não. 
Temos apenas 191 anos de independência, 
ou pouco mais de 500 anos de descober-
ta, o que tem reflexo direto em nosso status 
quo profissional e cultural (recentemente, 
em 2012, políticos foram punidos num pro-
cesso que se esperava acabar em “pizza”). 
Uma prova contundente? Veja quantas em-
presas médias usam realmente indicadores de 
desempenho em seus centros de suporte.

Mas há um caminho para os países em 
crescimento: investir em educação. Como 
fizeram a Coreia do Sul e a Irlanda na dé-
cada de 70. Aprender com exemplos de 
terceiros facilita ultrapassar com agilidade 
os obstáculos que levariam anos para se-
rem solucionados.

Quando se busca aprendizado?
Gravitando há tempos em nosso mer-

cado, segundo identifico, o investimento 
em cursos para colaboradores acontece em 
duas situações típicas: 

• Momentos de pânico – quando o cen-
tro de suporte está com a sua imagem des-
moralizada e busca um “up” emergencial por 
meio de um curso. Ele é aguardado como 
um “messias”. Que geralmente colabora, mas 
não é o suficiente. Convém dispor de um pla-
no para desenvolvimento da equipe.

• Nos processos de melhoria contí-
nua – que são praxe em empresas esta-
belecidas – que atualizam seus funcioná-
rios e criam universidades corporativas 
(McDonald’s e Petrobras são alguns exem-
plos) –, tamanha é a preocupação com a 
capacitação técnica dos colaboradores.

Gostaria de discutir neste artigo os motivos pelos quais as 
empresas não investem o suficiente em aprendizado para 
suas equipes de suporte técnico...

Más sabe el diablo por 
viejo que por diablo
Más sabe el diablo por 
viejo que por diablo
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Enfoques psicossociológicos
Seguem minhas inferências sobre as 

motivações:
O primeiro fator é que a central de aten-

dimento não se apropria de seu real valor 
para a organização. E a raiz dessa “menos-
-valia” está no comportamento do próprio 
gerente. Ele não ocupa seu espaço; tam-
pouco se valoriza. Executar suas atividades 
com qualidade e eficiência não é mais o 
suficiente. Não significa que seu departa-
mento automaticamente obterá reconhe-
cimento. É preciso: a) fazer publicidade 
dos resultados e b) se expressar no idio-
ma do negócio que suporta, evitando os 
costumeiros termos técnicos. Como dica, 
recomendo a leitura de “O verdadeiro va-
lor de TI”, de Richard Hunter.

Na biografia de Steve Jobs, recupero 
um trecho sobre “venda” de imagem:

“O terceiro e igualmente importante 
princípio, batizado com um nome canhes-
tro, era imputar. Dizia respeito ao modo 
como as pessoas formam uma opinião so-
bre uma empresa ou um produto com base 
nos sinais que eles transmitem. ‘As pessoas 
de fato julgam um livro pela capa’, escreveu 
Markkula. ‘Podemos ter o melhor produ-
to, a qualidade mais alta, o software mais 
útil, etc.; se o apresentarmos de uma ma-
neira desleixada, ele será percebido como 
desleixado; se o apresentarmos de uma 
maneira criativa, profissional, vamos im-
putar as qualidades desejadas.’”

Portanto, é mister que o gestor se va-
lorize e promova suas realizações usando 
o idioma do negócio. Repelir o rótulo de 
“departamento devorador de recursos” e 
mostrar como coopera para alcançar os 
resultados. Isso fará a diretoria investir no 
time de suporte técnico. Mas de maneira 
síncrona, o supervisor deve renunciar às 
habituais lamentações e aos pedidos de 
compaixão e lançar-se em ações incisivas.

O segundo fator, para não empregar 
recursos em aprendizado e instrução da 
equipe, é manifestado numa figura psico-
lógica conhecida como “profecia autorrea-
lizável” (leia descrição da Wikipédia):

“Uma profecia autorrealizável ou au-
torrealizada é um prognóstico que, ao se 
tornar uma crença, provoca a sua própria 
concretização. Quando as pessoas esperam 
ou acreditam que algo acontecerá, agem 
como se a profecia ou previsão já fosse real 
e assim a previsão acaba por se realizar efe-
tivamente. Ou seja, ao ser assumida como 
verdadeira – embora seja falsa – uma pre-

visão pode influenciar o comportamento 
das pessoas, seja por medo ou por con-
fusão lógica, de modo que a reação delas 
acaba por tornar a profecia real”.

Destrinchando: o gestor não investe em 
treinamento de equipe com medo da ro-
tatividade: “Não adianta qualificar os téc-
nicos, pois eles se tornam profissionais 
melhores e vão embora, usurpados pela 
competição de mercado”.

Bem, se o pensamento for tal, eles 
abandonarão mesmo!

O terceiro fator é uma distorção organiza-
cional em que todos os partícipes assumem 
que o único responsável pela carreira do téc-
nico é o próprio. Trabalhador do conheci-
mento, modernidade líquida, mundo plano, 
Geração Y, Z, etc. são expressões que “esbu-
galham” e confundem raciocínios, fazendo 
com que o sujeito se considere como o único 
comprometido pelo seu melhoramento.

De certa forma é. Mas se a empresa não 
o ampara, ele avança devagar. Cabe lem-
brar que ninguém aprendeu a andar de 
bicicleta sozinho, sempre existiu alguém a 
oferecer apoio. Na escola, a mesma coisa. 
E progredindo lentamente, o “comboio” 
(suporte técnico) que o acompanha tam-
bém seguirá em igual ritmo.

O quarto fator é sociológico. Integrantes 
da Geração Y chegaram ao poder. São su-
pervisores hoje. E dentro da natural pro-
fusão de informações na qual convivem, 
parece superficial desperdiçar recursos em 
treinamento quando se pode conseguir 
tudo via Google. Mas na hora da verdade, 
infelizmente, falta o traquejo que poderia 
ser aprendido “ao vivo”.

E então?
A psicanálise é uma corrente da psicologia, 

cujo foco é a revelação de nossos problemas. 
Conhecendo-os, é possível abordá-los de 

jeito a resolver ou abrandá-los. Só não é 
possível ignorá-los.

No desenvolvimento humano, há um 
processo natural de amadurecimento. 
Tanto faz se é de uma nação (Angola, 
Brasil ou Alemanha) ou de um profissio-
nal. É preciso abdicar da postura adoles-
cente, em que existe um sentimento de 
onipotência (“posso tudo”), para aceitar 
que as experiências de terceiros possam 
contribuir ao crescimento. Amadurecer é 
também aprender com os outros. E inclui 
vencer seus conflitos (medo dos técnicos 
serem roubados pela concorrência).

Os gestores precisam compreender 
que investir em aprendizado capacita 
seu time a executar melhor as tarefas (e 
nem me aprofundo em tópicos como in-
cremento de produtividade, diminuição 
da taxa de erros, satisfação no “customer 
experience”, rapidez nas soluções, etc.). 
Aos profissionais, manterem-se abertos a 
receber dicas e conhecimentos de fora.

Lembre-se do ditado que intitula este 
artigo: o diabo sabe das coisas porque é 
velho e viveu mil experiências. Atalhe seu 
progresso, acelerando seu crescimento ao 
investir no aprendizado dos outros. 
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A pesar de ter sido iniciado nos anos 2000, o 
processo de mudança do modelo de con-
tratação de serviços de TI por órgãos públi-

cos de bodyshop para o baseado em nível de serviço 
ainda gera muita discussão no mercado. Existe certa 
relutância para a substituição do modelo, talvez por 
falta de referências, talvez por falta de conhecimento.

TrAnspArênciA
no modelo de conTrATAção de serviços de Ti

  Buscando esclarecer os benefícios desse modelo, a 
revista SupportWorld Brasil entrevistou o analista de 
TI no Tribunal de Justiça do Estado da Bahia (TJBA), 
Sérgio Brito, que desmistifica, neste bate-papo, as 
principais questões atribuídas ao processo de mu-
dança, desde as dificuldades enfrentadas na modifi-
cação do modelo às vantagens adquiridas com isso.
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Por Natalia Gela
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  SERVIÇO
+ QUALIDADE 

=

O que motivou a mudança do modelo 
de contratação de serviços de TI para o 
baseado em níveis de serviço?

A necessidade do estabelecimento claro 
da responsabilidade da prestação de serviço 
pelo fornecedor e os limites de exigência 
do contratante. Assim, o fornecedor pode 
orçar adequadamente os recursos necessá-
rios à prestação do serviço, precificando-o 
de forma apropriada. Outro efeito interes-
sante é que são minimizados os conflitos 
referentes à qualidade da prestação do 
serviço contratado.

 
Como era feito anteriormente à mudança 
e quais deficiências ele possuía?

Um importante marco nesse contexto 
foi a publicação das Instruções Norma-
tivas (IN-02, de 30 de abril de 2008 
e IN-04, de 19 de maio de 2008) do 
Ministério do Planejamento, norteando 
o processo de construção dos Termos 
de Referência (ou Projeto Básico) dos 
processos licitatórios. A Lei de Licitação 
8666 e a sua equivalência nos Estados já 
permitiam o estabelecimento formal dos 
requisitos nos processos licitatórios. Es-
sas Instruções Normativas proveem uma 
orientação de construção desses processos 
alinhada com o estabelecimento de crité-
rios de atendimento a Níveis de Serviço e 
o Pagamento Proporcional baseado neste 
atendimento. Antes dessas INs, tipica-
mente, as contratações tinham especifica-
ções em que se estabelecia o serviço a ser 
prestado sem deixar claro como aferi-lo, 
quais os Níveis de Serviço desejados e qual 
a consequência de não se alcançar estes 
limiares. Tinha-se a expectativa de que o 
fornecedor iria atender de forma plena a 
todas especificações estabelecidas, con-
tando apenas com as multas contratuais 
para controlar o contrato. Como é de am-
plo conhecimento, o processo de multa 
envolve várias etapas burocráticas que 
implicam em complexidade de aplicação.   

 
Quais foram os benefícios obtidos com 
a mudança?

Uma vez que se estabelecem (1) os indi-
cadores de qualidade do serviço a ser acom-
panhados, (2) a forma de acompanhamento 
e (3) os Níveis de qualidade do Serviço que 
o fornecedor deve entregar, o acompanha-
mento se torna muito mais objetivo, facili-
tando o relacionamento entre o fornecedor 
e o contratante. Com a implementação do 
pagamento proporcional ao nível de ser-

viço estabelecido, o contratante pode si-
nalizar objetivamente ao fornecedor, ao 
final de cada mês, que ele não atingiu 
as metas estabelecidas. Reunindo essas 
características, profissionaliza-se a pres-
tação de serviço, elevando o nível das 
contratações como um todo. Esse é um 
processo de amadurecimento em que 
paulatinamente os fornecedores obser-
varão com mais cuidado as condições 
de Níveis de Serviço a serem entregues 
antes de participar de um certame, evi-
tando dissabores posteriores.

Conte como foi o processo de transição. 
Quais foram as principais dificuldades 
enfrentadas?

No processo de montagem dos termos 
de referência (projeto básico) para as 
contratações baseadas nesta estratégia, 
a principal dificuldade é a determina-
ção de quais serão os indicadores para 
os quais serão estabelecidos os Níveis de 
Serviço. Os indicadores têm de expressar 
o que se deseja realmente acompanhar 
no serviço prestado e devem permitir 
um acompanhamento efetivo mensal. 
Em seguida, também representa uma 
dificuldade, o estabelecimento propria-
mente dito dos Níveis de Serviço,  de 
forma que não sejam inalcançáveis e, por 
outro lado, sejam adequados à presta-
ção do serviço desejado. Finalmente, a 
determinação da forma de acompanha-
mento definindo de maneira objetiva 
como será medido cada indicador, para 
que não se tenha dúvida da metodolo-
gia, favorecendo diversas interpretações.

 
Qual a dificuldade para elaborar um edi-
tal de licitação sob esse novo modelo? 

Como é uma estratégia recente, temos 
dificuldade de encontrar referências. Pra-
ticamente, cada edital tem de ser montado 
artesanalmente em todas as suas etapas. 
Esse modelo de projeto implica em um 
tempo maior de montagem do termo de 
referência (projeto básico) para que sejam 
exauridas as questões descritas. O esque-
cimento de um indicador importante ao 

Essas Instruções 
Normativas proveem 

uma orientação 
de construção 
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acompanhamento implicará na impossi-
bilidade de seu acompanhamento.

O que muda para o gestor de TI e/ou de 
serviços de TI gerir a qualidade do seu 
serviço sob esse novo modelo?

O gestor de TI terá um acompanha-
mento muito mais preciso, uma vez que 
os critérios estão claramente estabele-
cidos, assim como as consequências. O 
acordo de Nível de Serviço é definido em 
tempo de publicação do edital, o que mi-
nimizará discussões posteriores. A ques-
tão fundamental é o que for estabelecido 
pode muito bem ser acompanhado.  É 
indispensável que constem no próprio 
edital os relatórios que serão emitidos 
pelo fornecedor para que o formato seja 
objetivo e o contratante possa realizar 
adequadamente o acompanhamento. 
Sempre que possível, é interessante a 
existência de um sistema informatizado 
ao acompanhamento dos indicadores.

 
Alguns gestores argumentam que há 
um aumento de trabalho considerável 
em contratar serviços de TI, que pode 
tornar inviável a mudança. O que o  
senhor acha?

Sim, nesse modelo, há de fato um 
aumento considerável de trabalho na 

montagem do termo de referência (pro-
jeto básico) em relação ao modelo ante-
rior. No entanto, é de senso comum que 
quanto mais tempo se gasta no projeto e 
planejamento mais a execução ocorre da 
forma desejada. Por outro lado, várias 
instituições públicas estão se movendo 
no sentido de trabalhar dessa forma e 
acredito que teremos fóruns de discussão 
que ampliarão as atividades nesse senti-
do, obtendo mais exemplos de referên-
cia disponibilizados.

 
Quais as habilidades técnicas de gestão 
exigidas do responsável pela contratação 
para lidar com esse novo modelo?

Conhecimento profundo do que deseja 
contratar para que os pontos essenciais 
sejam contemplados na definição dos in-
dicadores/ níveis de serviço.

 
Como está a oferta no mercado por 
parte dos prestadores de serviço? Eles 
estão preparados culturalmente e tecni-
camente para atender a esse modelo?

Em nossa experiência, inicialmente 
houve uma resistência pelos fornece-
dores de se trabalhar o detalhamento 
do termo de referência (projeto básico) 
para gerar uma documentação detalhada 
e com um acordo de Níveis de Serviço. 

À medida que as atividades foram sen-
do desenvolvidas, os fornecedores pas-
saram a participar ativamente das dis-
cussões ao perceberem que, quando os 
critérios são bem estabelecidos, permi-
tem um trabalho mais objetivo e preci-
so, evitando deixar questões em aberto 
que poderão suscitar questões jurídicas 
posteriormente.

Como aumentar o número de provedores 
de serviço no mercado que atendam a 
órgãos públicos?

Depende muito do ânimo empreendedor 
dos que se formam com a expectativa de 
prestar novos serviços. Por outro lado, 
o pregão eletrônico tem facilitado para 
empresas, até então pouco conhecidas, 
terem mais oportunidades de participação 
em processos licitatórios.

 
O senhor conhece a unidade de refe-
rência UST (Unidade de Serviço Técnico)? 
Como ela se encaixa no modelo de con-
tratação de serviços de TI baseado em 
níveis de serviço?

A Unidade de Serviço Técnico (UST) é 
interessante para processos de consultoria 
e geração de projetos de TI. Na impos-
sibilidade da contratação de pessoas, 
quando se faz necessária a contratação 
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de serviços cujo escopo só pode ser de-
finido em tempo de planejamento, esta 
pode ser uma estratégia interessante.

 
Como o senhor tem percebido a evolu-
ção de maturidade dos contratantes de 
órgãos públicos?

Temos sido bem procurados em função 
da estratégia que utilizamos. Mas, sem 
dúvida, esse será um processo lento.

 
O que o senhor pondera como pontos que 
os gestores, que pretendem adotar esse 
modelo, devem se preocupar? Por quê?

Principalmente estruturar muito bem 
as equipes de concepção dos termos 
de referência (projeto básico). Essas 
equipes têm de ser as responsáveis pe-
los projetos principais de TI, fazendo 
a construção do termo de referência e 
o acompanhamento do processo licita-
tório. Só dessa forma pode haver uma 
consequência adequada.

 
O senhor acredita que esse modelo é 
aplicável a todos os órgãos públicos, in-
clusive àqueles de pequeno porte que 
estão sob a esfera de municípios?

Sem dúvida. Um modelo de níveis de 
serviço atende a todos os âmbitos, pois está 
no cerne dos processos de Planejamento 
Estratégico das instituições. Como o 

Planejamento Estratégico tem sido quase 
que exigido de todas as esferas, esse pro-
cesso de contratação por níveis de serviço 
ocorrerá de forma natural.   

 
O senhor acredita ser uma tendência 
inevitável, ou seja, todos os órgãos 
públicos da esfera federal vão acabar 
adotando?

Dependerá muito de um movimento 
governamental de exigências desses pro-
cessos. Sem dúvida, a transparência levará 
a resultados mais efetivos, mas depende 
do empenho de todas as esferas de go-
verno na implementação dessa estratégia. 

 
Como o senhor vê o trabalho do TCU 
como orientador dos órgãos públicos 
da União na adoção do modelo baseado 
em níveis de serviço?

O TCU tem orientado os órgãos pú-
blicos a utilizar como mecanismo para 
processos licitatórios a preferência por 
Pregão Eletrônico. Em função das pe-
culiaridades de aplicação dessa estraté-
gia de licitação, os termos de referên-
cia (projetos básicos) precisam definir 
claramente Níveis de Serviços a serem 
atendidos e as consequências de seu não 
atendimento para que o contratante te-
nha a tranquilidade de exigir o serviço 
conforme estabelecido.

 
Em termos jurídicos, qual cuidado o 
gestor contratante tem de ter?

Conversar com o setor de licitações e 
com o jurídico de forma que o contrato 
expresse claramente a estratégia do pa-
gamento proporcional pelo serviço for-
necido que está atrelado aos níveis de 
serviço prestados.  

 
Como gestores interessados no tema 
podem obter mais informações e re-
ferências de operações que já atuam 
sob esse modelo?

O Tribunal de Justiça do Estado da 
Bahia já publicou alguns editais que 
utilizam essa estratégia, tais como: Pre-
gão Eletrônico145/2009 – que trata da 
contratação dos Serviços de Circuitos 
de Comunicação para todo o Estado da 
Bahia –, o Pregão Eletrônico 088/2011 – 
que trata da contratação de execução de 
serviços de desenvolvimento e manu-
tenção de Sistemas adotando o modelo 
CMMI ou MSP – e ainda o Pregão Ele-
trônico 011/2012, acerca da contratação 
do Service Desk para o Poder Judiciário 
da Bahia, utilizando os Processos de In-
cidentes e Cumprimento de Requisição 
de Serviços da Biblioteca ITIL. Esses 
editais podem ser obtidos através do 
site do TJBA: www.tjba.jus.br na aba 
administração – pregão eletrônico. 
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Por Ricardo Mansur
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Resposta: Relevância e Significância

R  ecentemente, a revista SupportWorld 
Brasil me lançou o desafio de respon-
der à quatro antigas questões, ainda 

sem posicionamento adequado no Brasil: 
“Como o gestor deve escolher métricas em 
TI que realmente queiram dizer algo para o 
negócio?”; “Como determinar quais métri-
cas são importantes para o negócio?”; “Por 
onde começar?”; e “Todas as métricas têm 
de ter uma base financeira de resultado para 

Que realmente queiram dizer algo para o negócio?

Fig. 1 – Curva do Batimento cardíaco da métrica 

Batimento Cardíaco da Métrica
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Como o gestor deve 
escolher métricas em TI
Como o gestor deve 
escolher métricas em TI

Fig. 2 – Gráfico da distribuição da variabilidade da métrica

ser apresentada ao negócio?”. Nesta edição, 
abordaremos as duas primeiras questões. 

É possível respondê-las com duas palavras 
universais: Relevância e Significância. Mas, 
mesmo assim, é preciso dar mais detalhes.

Então eu resolvi chamar o meu bom 
e velho amigo “Capitão CTP” para me 
ajudar. Ele é mundialmente reconheci-
do como um batalhador incansável do 
Controle, Transparência e Previsibilidade 

(CTP). O universo da significância é de 
um nível de abrangência bem simples. 

O assunto já foi amplamente tratado 
nos meus livros sobre governança e nos 
trabalhos de diversos outros especialistas 
pesquisadores. De uma forma bem obje-
tiva, o resultado da medição da métrica 
tem de ser reprodutível e repetível ou, em 
outras palavras, ele precisa estar entre os 
limites de controle. (Ver fig. 1 e 2)
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Fig. 3 – Serviços de valor agregado de TIC. Fonte: Livro “Governança dos Novos Serviços de TI na Copa”, Ricardo Mansur, 2012, Editora Ciência Moderna.
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Fig. 2 – Gráfico da distribuição da variabilidade da métrica
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Um exemplo clássico da significância é o 
caso do First Call Resolution (FCR). Vários 
estudos empíricos revelam que o valor de 
80% de FCR tem a melhor relação possí-
vel entre o custo e o benefício. Em função 
dessas avaliações práticas, muitos gestores 
passaram a buscar esse valor para o First Call 
Resolution. No entanto, o problema do fra-
casso dessa métrica como fator significativo 
para o negócio está relacionado com a sua 
enorme variabilidade nas centrais de servi-
ços nacionais. Não adianta nada apresentar 
um FCR médio de 80% e durante o período, 
ele variar entre 70% e 90%. É impossível 
extrair qualquer valor nesse nível de impre-
visibilidade. O número simplesmente nada 
significa para o negócio quando operaciona-
lizado nessas condições.

O segundo universo é o da relevância. Qual 
a real relevância do FCR para o negócio? 
Como ele afeta o lucro ou custo operacional? 
Tipicamente, é impossível estabelecer um 
vínculo de relacionamento direto entre o First 
Call Resolution e o resultado do negócio. Esse 
tipo de situação só acontece quando o FCR 
está diretamente relacionado com um servi-
ço de valor agregado de Tecnologia da Infor-

Sobre o autor
Ricardo Mansur –  autor 
do livro: “Governança 
dos Novos Serviços de TI 
na Copa”. CPO escritório 
de projetos para a Copa. 
Especialista em Gover-
nança de TI. Pioneiro 

do conceito ITaaS no Brasil. Foi um dos primei-
ros engenheiros atuantes em tecnologia no Brasil 
a mostrar na prática o retorno de investimento em 
Tecnologia da Informação e Comunicação. http://
itgovrm.blogspot.com. http://twitter.com/itgovrm.Fig. 5 – Curva “Gorda” Fig. 6 – Curva “Esbelta”
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mação e Comunicação (TIC). Se tais serviços 
inexistem na organização, então é impossível 
falar em relevância. Na prática, essa é a causa 
raiz de tantos fracassos nos projetos de mé-
tricas de TIC. Serviços como, acesso à rede, 
desenvolvimento de páginas web e outros 
nesta linha, que infelizmente estão pre-
sentes em dezenas de milhares de Service 
Catalogs (SC) nacionais, não têm relevância 
alguma para o negócio. (Ver fig. 3 e 4)

Sobre a pergunta referente às métricas 
importantes para o negócio, é possível ser 
muito objetivo e afirmar que existem três 
parâmetros que definem em geral com mui-
ta propriedade um bom indicador de TIC. 
O conjunto formado pelo “Tempo de Res-
posta”, “Disponibilidade Média” e “Máxima 
Indisponibilidade Contínua”, com respec-
tiva variabilidade, é a resposta natural e in-
tuitiva para a necessidade de entendimento 
dos usuários sobre o comportamento da 
entrega da oferta do serviço. Na prática, o 
conjunto representa numericamente o for-
mato da entrega. É evidente que o serviço 
precisa ter sentido para o usuário.

Em outras palavras, é preciso trabalhar 
com uma metodologia de medição em con-

formidade com a velocidade do negócio. 
São raros os negócios que enxergam sen-
tido prático no período de um mês ou ano 
para o parâmetro disponibilidade média 
de um serviço. É preciso ajustar o sistema 
de avaliação para medir a disponibilidade 
diária. Essa mudança implica em um fator 
adicional de desafio ao estabelecimento do 
indicador dentro dos limites de controle. A 
curva de distribuição da variabilidade precisa 
alcançar um nível SIGMA bastante elevado 
para que exista sentido real. (Ver fig. 5 e 6)

Uma curva gorda representa elevada va-
riabilidade e imprevisibilidade. Uma cur-
va esbelta é o retrato do CTP adequado e 
contribui para a confiabilidade do resultado. 
Apenas quando o usuário confia nos nú-
meros é que é gerada a espiral positiva de 
investimentos lucrativos em TIC. Esse é o 
real motivo da fundamental importância 
do CTP para a gestão. Na próxima edição, 
continuaremos com o assunto e respon-
deremos as duas últimas perguntas: “Por 
onde começar?” e “Todas as métricas têm 
de ter uma base financeira de resultado 
para ser apresentada ao negócio?”. 

Até lá... 

Fig. 4 – Serviços de Valor Agregado de TIC. Fonte: Livro “Governança dos Novos Serviços de TI na Copa”, Ricardo Mansur, 2012, Editora Ciência Moderna.
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Com quase 20 anos de experiência na 
área de TI, Jardini começou a sua trajetória 
no mercado em 1994, quando tinha 18 
anos, ao entrar para o curso “Análise 
de Sistemas” da Pontifícia Universidade 
Católica de Campinas (PUC-CAMP). Desse 
ponto, foi apenas um passo para se consoli-
dar no mercado. “A formação acadêmica foi 
muito importante à atualização dos meus 
conhecimentos de TI e, com certeza, para a 
troca de ideias e experiências com colegas. 
Quando cursei Análise de Sistemas, o cur-
so estava com uma grade mais defasada, 
desta forma, resolvi aperfeiçoar os meus 
estudos e me formei como tecnólogo. 

O curso me mostrou realmente como a TI 
estava aquecida no mercado.” O especialista 
explica que, após alguns anos atuando na 
área de TI, resolveu abrir os horizontes. “Foi 
aí que conheci o marketing, a melhor op-
ção que poderia ter feito, pois realmente me 
identifiquei com o curso e utilizei muitos 
conhecimentos das aulas no meu dia a dia 
profissional. A junção da tecnologia com o 
marketing me ajudou a crescer profissio-
nalmente e a chegar onde estou. Essas duas 
áreas agregaram muito, tanto na vida profis-
sional como na pessoal”, explica.

Com certeza, os estudos tiveram gran-
de importância para a carreira de Jardini, 

porém outros fatores também contribuíram 
ao sucesso do profissional. “Fiz alguns cur-
sos e workshops, mas com a minha carreira 
passando pelos principais cargos da ope-
ração, o meu dia a dia fez com que meu 
conhecimento se alavancasse. Todas as em-
presas tiveram um papel fundamental para 
a minha trajetória e ao meu conhecimento. 
Coordenar várias equipes e lidar com as di-
ferenças entre elas fez com que eu enxergas-
se o quão grande é a diversidade de opera-
ções entre as empresas, bem como me deu 
uma valiosa bagagem. Claro que não estou 
dizendo que cursos, palestras, workshops 
não são importantes, muito pelo contrário, 

Divulgação

É assim que se define Leandro Jardini, especiaLista de negócios 
(prÉ-venda) da aLgar tecnoLogia
Por Natalia Gela

Inovador, motIvado por desafIos e com 
um lado comercIal muIto aguçado...
Inovador, motIvado por desafIos e com 
um lado comercIal muIto aguçado...
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eles fazem toda a diferença na vida de um 
profissional, tanto é que hoje faço parte 
do HDI Advisory Board e nos preocupa-
mos extremamente com o conteúdo que 
será apresentado em nossos cursos, além 
de exigirmos que seja algo com muita 
qualidade e utilidade.”

Histórico
Quem pensa que o interesse do especia-

lista começou apenas na idade adulta se 
engana. Jardini conta que sempre foi uma 
criança curiosa e “fissurada” por brinque-
dos novos, com os quais brincava até des-
cobrir tudo o que faziam. “Acredito que 
foi daí que minha paixão por TI aguçou: 
um mundo inovador, em que cada dia há 
algo novo, um desafio, uma curiosidade, 
‘um brinquedinho’ novo.”

Em 1996, participou de um processo 
seletivo para estágio na IBM do Brasil, em 
Hortolândia. “E foi aí que tudo começou. 
Foram somente 8 meses de estágio e de-
pois fui contratado como analista de su-
porte. Após, passei por algumas outras 
grandes empresas, como TIVIT, Atento, 
Computeasy – atuando como analista de 
Field Support, coordenador de suporte, 
gerente de suporte, até decidir mudar o 
foco da minha carreira e me desenvolver 
na área de marketing e soluções, atuando 
como gerente de produtos e pré-vendas.”

Dois anos depois, atuou na Proceda 
Tecnologia da Informação, atual TIVIT, 
como analista de suporte, onde trabalhava  
com Eletronic Data Interchange (EDI) e o 
First Call Resolution era sempre maior que 
98%. “Chegamos (equipe) a ganhar prêmios 
pela alta performance da operação. Era um 
trabalho de equipe que dificilmente se en-
contra hoje nas operações de Service Desk.”

Já em 2003, assumindo o posto de 
coordenador de TI (responsável pela 
coordenação de 11 Services Desk ), na 
Stefanini IT Solution, Jardini teve uma das 
melhores experiências e um dos melhores 
aprendizados da sua carreira.

Mas foi só em 2006, quando atuava como 
gerente de produtos na Atento Brasil, que 
descobriu que “não queria” mais a área 
técnica, mas sim partir para novos desa-
fios na área comercial.

Passando por todas as áreas de um 
Service Desk, Jardini explica que hoje 
pode utilizar toda essa expertise para 
prestar consultoria em qualquer empre-
sa e setor, bem como desenvolver diver-
sos cenários de soluções. O especialista 

ainda afirma que classifica sua trajetória 
como excelente e motivante para desco-
brir o mundo de Outsourcing de TI no 
suporte técnico.

Esse sucesso, de acordo com Jardini, 
deve-se a dedicação e amor pelo o que 
faz, além de “ser analítico e conseguir 
enxergar os prós e contras das situações 
para poder falar, mostrar e executar o 
que realmente é necessário à criação/ 
criatividade de elaboração do produ-
to, das propostas, dos preços e princi-
palmente para a satisfação da equipe e 
do cliente”. Ele acredita ainda que teve 
grande sorte por ter trabalhado até hoje 
em “Grandes Empresas e com Grandes 
Equipes e Amigos”.

Liderança
Com vasta experiência em cargos de 

chefia, Jardini conta que é um grande 
desafio assumir esta posição, uma vez 
que liderar pessoas é umas das atividades 
mais difíceis do gestor e este se torna um 
exemplo para todos. O especialista ex-
plica que não é fácil entender e respeitar 
o modo de trabalho, tempo, particulari-
dades e problemas pessoais de cada um. 
“Eu tenho uma característica explosiva 
e muitas vezes tive de controlar minha 
boca para dar um bom exemplo (risos)... 
várias vezes pedia alguma coisa e acha-
va que meu modo de fazer era o melhor, 
e isto não é fácil. Entender que existem 
outras boas maneiras de se chegar a um 
resultado foi um grande desafio e apren-
dizado para mim. Mas há a troca de ex-
periência que é algo bem bacana.”

Mercado
Sobre as dificuldades enfrentadas no 

setor de TI, Jardini avalia que a compe-
titividade e a necessidade por inovações 
são as principais, mas acredita que nem 
sempre estas características podem ser 
classificadas como dificuldades, pois, às 
vezes, ambas são desafiadoras. Já em sua 
área de atuação, o grande desafio é fazer 
uma solução com boa qualidade, com 
ótimos profissionais, recursos com baixo 
custo e tempo curto, além de ter um dife-
rencial dos concorrentes. “Como sempre 
digo, a área de SOLUÇÕES é um dos co-
rações da empresa, pois as inovações são 
muitas, as modernidades são diversas e 
as dificuldades não param de aparecer, já 
que o mercado está cada vez mais com-
petitivo. Constantemente, temos de criar 
novos cenários e novas soluções, a fim 
de que nossos clientes comprem a ideia 
e para que não paremos no tempo. Antes, 
os celulares eram ‘um tijolo’ com núme-
ros que interligavam duas pessoas, hoje, 
temos um computador em nossas mãos – 
que inclusive faz ligações.”

Quanto ao futuro do setor, “acredito 
que estamos indo para o caminho cer-
to, são muitas empresas, muita procura, 
muita oferta e grandes ideias. O HDI, 
por exemplo, chegou há alguns anos e 
hoje está com força total, mostrando ao 
setor o caminho do sucesso. Com cer-
teza, ainda falta muito para as empre-
sas olharem às centrais de atendimento 
e entenderem que elas não são custos, 
mas sim essenciais ao negócio. Entretan-
to, acredito que este dia vai chegar”.   
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Tenho lido com certa preocupação arti-
gos especializados, pesquisas institucio-
nais e opiniões proféticas questionando 

o futuro do CIO. A opinião que me parece 
dominante é a de que não há futuro para ele. 
Uns dizem que deve se subordinar ao CFO 
e há mesmo alguns que acreditam que o 
CIO é dispensável ou que precisa se ater não 
mais à informação, mas sim à integração de 
tecnologias emergentes, como se devesse se 
tornar um especialista em gateways, APIs 
ou nas antigas exits. Ouso divergir.

Muitos CIOs se tornaram especialistas em 
infraestrutura ou sistemas. Tendo como ori-
gem, em sua maioria, o desenvolvimento de 
sistemas ou as operações de data centers 
(muitos vieram, na verdade, dos velhos 
CPDs), o CIO brasileiro passou o último 
quarto de século sob a pressão inexorável por 
prazos. Entrega, entrega, entrega e depois, 
entrega. E se saiu bem. Penso que nenhum 
outro profissional de TI, senão o brasileiro, 
foi capaz de desenvolver tão invejável 
habilidade para atender a prazos exíguos 
e simultaneamente adquirir competências 
sobre novas tecnologias.

Sobrevivemos à expansão dos negócios 
24 horas, aceleramos a automação dos 
processos de negócio e entendemos e ab-
sorvemos novas tecnologias e modelos de 
negócio em um cenário eivado por planos 
econômicos, com suas tablitas, Obrigações 

Por Adolpho Chacon
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Reajustáveis do Tesouro Nacional (ORTN), 
Bônus do Tesouro Nacional (BTN) e trocas 
de moeda. Superamos o atraso e as limitações 
resultantes de uma reserva de mercado estú-
pida, determinada pela estupidez temporária 
da Secretaria Especial de Informática (SEI). 
Aprendemos a conviver com a esquizofre-
nia de nossos legisladores, especialmente no 
âmbito tributário e fiscal. Nossos negócios 
prosperaram e chegamos até aqui bem, 
graças aos nossos heroicos CIOs.

Entretanto, se por um lado esses desafios 
qualificaram o CIO como uma fonte ines-
gotável de inovação e soluções rápidas, por 
outro lado, viciou os clientes da TI, pois estes, 
também formados sob a égide da urgência, 
pouco valor ou espaço dão para o planeja-
mento da TI. Tudo precisa ser imediato! A 
surpresa é a tônica das demandas. E todos 
parecem crer que emergência é normal. Mas 
poderia ser pior, poderíamos fazer cirurgias...

Neste cenário, ao passo em que tem a 
obrigação de manter toda a tecnologia sem-
pre funcionando, o CIO precisa equilibrar 
cotidianamente a tríplice balança que con-
fronta prazos, custos e qualidade, sendo 
esta última reconhecidamente inegociável. 
Isso fez com que esses profissionais, extre-
mamente habilitados a responder rápido às 
necessidades do negócio, se distanciassem 
do “I” que lhes dá a distinção da atribui-
ção, pois a vogal não significa informática, 

tampouco inovação, invenção ou irrespon-
sabilidade, mas apenas e tão somente um 
dos principais ativos das organizações, a 
informação, base ao conhecimento.

O CIO atua para garantir a qualidade, 
atender aos prazos emergenciais e reduzir – 
ou ao menos otimizar – os custos. Mas como 
cuidar de custos se a maioria dos CIOs não 
possui quaisquer habilidades contábeis? 
Como, tendo sido formado em bits e bytes, 
poderá o CIO manter uma interlocução 
razoável com o CFO, justificando os inves-
timentos não mais para aquisição da tecno-
logia mais moderna ou resiliente, mas para 
a melhoria da qualidade, representada pela 
evolução justificada dos níveis dos serviços 
percebidos pelo negócio? A resposta a esta 
questão é óbvia: gerenciar serviços.

O futuro do CIO é compreender seu pa-
pel e pensar e agir como se fora ele o “CEO 
do Provedor de Serviços”. Gerir a área de TI 
como uma empresa provedora de serviços 
que influencia positiva ou negativamente 
nos resultados da organização que consome 
estes serviços. Tive a felicidade de contri-
buir com essa transformação em empresas 
que optaram por transformar sua TI em 
uma área autônoma, que possui indepen-
dência orçamentária e a consequente res-
ponsabilidade de prestação de contas aos 
clientes. Gerenciar cotidianamente a quali-
dade dos serviços, contabilizar diariamente 

Qual o futuro 
do CIO?
Qual o futuro 
do CIO?
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os custos – incluindo horas trabalhadas 
para corrigir falhas, muitas, consequentes da 
prioridade atribuída aos prazos – e cobrar, 
ainda que apenas gerencialmente, pelos 
níveis de serviço que são entregues.  

O perfeito entendimento entre o CIO 
e o CFO só poderá ser obtido se os ser-
viços provisionados forem identificados 
e qualificados em termos de indicadores 
de gestão, para que a tomada de decisões 
sobre investimentos seja embasada em fa-
tos que estejam diretamente relacionados 
à experiência dos usuários dos serviços.

Disponibilidade, confiabilidade, capaci-
dade e desempenho são métricas há décadas 
produzidas pelas áreas e fornecedores de 
infraestrutura, a fim de qualificar compo-
nentes de tecnologia, mas raramente há 
evidências para avaliar os serviços. Não 
adianta informar ao Conselho que a nuvem 
se manteve lá, pairando em céu de briga-
deiro, se o serviço de cadastro mostrou-se 
lento; se o e-commerce falhou durante a 
promoção; se a resposta para requisições ou 
a solução de falhas cotidianas foi inconsis-
tente; se a conectividade ficou instável; se 
os serviços que suportam as transações do 
negócio não foram, enfim, confiáveis.

Recentemente, um colega consultor me 
informou que a Gartner apurou que hoje 
é o CFO e não o CIO quem mais decide 
sobre os investimentos em TI e, ainda, 

que tem sido uma tendência cada vez 
mais comum subordinar o CIO ao CFO. 
Surpreendeu-me? Não, pois sabemos todos 
que essa diminuição da importância do 
CIO é consequente de uma maldição que 
afeta todos os profissionais de TI no exato 
momento em que se decidem pela carreira: 
só ser percebido quando falhar!

Sem indicadores consistentes sobre os 
resultados que serão obtidos pelos inves-
timentos, o CIO não conseguirá justificar 
seus requerimentos, ou melhor, tentará, 
mas terá seus legítimos requerimentos 
ouvidos como uma velha cantilena pela 
aquisição de recursos, componentes e con-
tratação de mais mão de obra, o que será 
invariavelmente entendido e contabilizado 
pelo CFO como despesas e não como inves-
timentos que visam obter melhorias tangíveis 
nos níveis de serviços. Além disso, a outra 
consequência nefasta para a imagem e a 
autoridade do CIO é o resultado da inexis-
tência de orçamentos por serviço. Investi-
mentos inadequadamente justificados são 
negados e se por desventura os níveis de 
serviço se mostrarem inaceitáveis, investi-
mentos emergenciais serão necessários para 
garantir a disponibilidade do negócio.

Destarte, o CIO ora é percebido como 
aquele que não sabe priorizar, ora como 
aquele que causa quebras no planejamento 
orçamentário. É desumano, mas se não há 

indicadores sistematicamente produzidos 
e justificados, a maldição se realiza.

Em síntese, o futuro do CIO parece mesmo 
pouco animador, mas há uma alternativa – 
talvez a única – a fim de não apenas garantir 
sua perpetuação, mas até mesmo recuperar a 
relevância de seu papel para as organizações: 
tornar-se o gestor do provedor de serviços, 
evidenciando e determinando as prioridades 
da TI, enquanto reduzem os custos associados 
aos diferentes níveis de serviço. E divulgar as 
conquistas, fazer o marketing da Tecnologia 
do Negócio. Mais do que um especialista em 
tecnologia, o CIO deve ser um especialista em 
informar. E deveria ter sido sempre assim. 
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Não é nenhum segredo que o 
cliente quer apenas duas coisas 
de sua interação com o Service 

Desk: rapidez e precisão.
Ele quer alguém para atender o telefone 

rapidamente, que o possa ajudar com seus 
problemas, e que forneça soluções corre-
tas e úteis. Então, se é isso o que eles 
esperam do seu Service Desk, este está 
configurado para cumprir essas expecta-
tivas? Caso contrário, por que não?

Estudos têm mostrado que a veloci-
dade média de resposta para Contact 
Centers, em geral, é de cerca de trin-
ta segundos, contudo, a percepção dos 
clientes é que estão esperando por 11,5 
minutos (ContactBabel, “The US Contact 
Center Decision-Makers’ Guide,” p. 98 –  
www.contactbabel.com). Isso nos diz que 
nem um tempo de resposta de 30 segundos 
será rápido o suficiente! Eles, claramente, 
querem ser atendidos com mais rapidez.

Em se tratando de precisão, o quadro 
é ainda mais sombrio. Em um relatório 
de satisfação do cliente, de 2011, 57% 
destes disseram que muitas vezes sabem 
mais sobre a empresa do que o represen-
tante de serviço ao cliente. Pior ainda, 
89% mudaram para o concorrente em 
decorrência de uma experiência ruim 

no atendimento. Perceptivelmente, ve-
locidade e precisão têm um efeito pro-
fundo em sua experiência (RightNow, 
“2011 Customer Experience Impact 
(CEI) Report: Getting to the Heart of 
the Consumer and Brand Relationship,”  
p. 4-5 - www.oracle.com).

Ao mesmo tempo, as empresas medem 
a satisfação geral do cliente por meio de 
métricas de monitoramento como “first 
call resolution”, satisfação do cliente e Net 
Promoter Score. A maioria dos Services 
Desks mede essas métricas diariamente 
e gera um relatório mensal sobre elas, se 
não, semanal. Mas, apesar de saberem o 
que os clientes pensam sobre eles, ainda 
não estão dando a estes o que querem e 
esperam. O que fazer?

Alinhando-se com a estratégia de 
experiência do cliente da empresa

Com toda a franqueza, um dia típico 
de um representante de Service Desk 
tornou-se cada vez mais complexo ao lon-
go das últimas décadas. Os consumidores 
de hoje são mais habilitados do que nunca. 
Eles têm riqueza de informações à sua dis-
posição, são extremamente bem informados 
sobre qualquer produto e/ ou serviço da em-
presa, e exigem um maior nível de serviço.

Muitas vezes, após os clientes esgota-
rem suas opções de autoatendimento, 
a última parada é o Service Desk  e, na 
maioria das vezes, estão frustrados e seus 
problemas são complexos. É neste ponto 
que os analistas de Service Desk seguram, 
em suas mãos, a sua marca e a fidelidade 
dos clientes. É hora do “ou vai ou racha”, 
e todos sabem disso.

À medida que o volume de consultas 
complexas que chegam ao Service Desk au-
menta, essa pressão leva muitas empresas a 
ajustarem suas estratégias de satisfação do 
cliente para se certificarem de que os ana-
listas de primeiro nível estejam preparados 
para oferecer um serviço personalizado ao 
cliente e ao suporte.

Mas o volume e a complexidade dos cha-
mados não são o único problema. Outra 
questão é o número crescente de pontos de 
interação que o cliente tem atualmente com 
a empresa. Enquanto uns preferem interagir 
por meio das mídias sociais, outros querem 
enviar um e-mail ou falar por telefone com 
um analista.  Ainda há aqueles que intera-
gem por meio de canais, deslocando-se de 
um para o outro e esperando continuidade 
na comunicação entre os pontos de conta-
to – elemento que está faltando nas estraté-
gias de grandes empresas. Cada um desses 
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canais oferece mais uma oportunidade 
para que os analistas fidelizem os clien-
tes... Ou os afastem.

Empresas que são preocupadas com a 
imagem de sua marca e de seus produtos 
reagiram tentando alinhar o Service Desk 
com a estratégia global da empresa de sa-
tisfação do cliente, até mesmo contratando 
executivos especificamente dedicados a 
esta tarefa. Mas fornecer uma experiência 
consistentemente excelente ao cliente ain-
da é um desafio para a maioria das orga-
nizações de serviço e suporte.

Parte do desafio é que o tempo de 
treinamento não aumentou na mes-
ma proporção que a complexidade dos 
chamados. Encontrar tempo para trei-
nar analistas de forma que estes estejam 
preparados para lidar com as complexas 
questões do cliente é primordial, mas, 
como todos nós sabemos, tempo é o re-
curso mais precioso do Service Desk.

Excesso de colaboradores e personal 
trainers

O excesso de colaboradores leva a vales 
improdutivos quando o volume de cha-
mados diminui. Grande parte dos Services 
Desks excede o número de funcionários em 
80%, pois é isso que tem sido aceito como 
tolerável para os clientes. No entanto, com 
o aumento das expectativas do cliente, isso 
está começando a mudar.

Em uma equipe de dezenas, ou até 
mesmo centenas, de analistas haverá 
uma ampla variedade de conhecimento 
e experiência. Mas, acima disso, cada um 
deles terá diferentes pontos fortes, fracos e 
lacunas no conhecimento, tornando difícil 
garantir que todos deem respostas precisas 
aos clientes. Juntamente com limitações de 
tempo, esses fatores tornam difícil o custo
-benefício, velocidade e precisão.

Assim, se o Service Desk continuar a 
operar dessa maneira, vamos deixar de 
atender às expectativas dos clientes, o 
que, por sua vez, afetará a sua fidelidade. 
Quando os colaboradores falham em seus 
atendimentos, isto interfere na fidelização, 
e tudo isto influenciará na capacidade do 
Service Desk de atingir suas metas. Assim, 
sabendo que exceder a quantidade de co-
laboradores e trazer um personal trainer 
para resolver as deficiências de cada ana-
lista simplesmente não é realista, como é 
que vamos superar este desafio?

Sobre o autor
Matt McConnell é presidente, CEO e co-fundador 
da Knowlagent, empresa, com sede em Atlanta. 
A paixão de McConnell é ajudar seus clientes 
a melhorar seu serviço ao cliente por meio 
do aperfeiçoamento do desempenho de 
seus analistas de Service Desk. Autor de 
“Customer Service at a Crossroads” (Anton 
Press, 2003), McConnell detém 11 patentes 
de software, além de ser palestrante regular 
em eventos do setor.

O Velho Paradigma: O Service Desk 
como um time de beisebol

A fim de dar aos clientes o que eles real-
mente querem, o Service Desk deve estar 
disposto a desafiar alguns dos paradigmas 
da nossa era e a pensar de forma diferente 
sobre a central de atendimento e o seu pa-
pel na estratégia de satisfação do cliente. 
Por exemplo, hoje, a maioria dos Services 
Desks é administrada como se fosse um 
time de beisebol.

Analistas gastam cerca de 60% de seu 
tempo atendendo a chamados, outros 
11% de forma ociosa (logado no DAC – 
Distribuidor Automático de Chamadas – e à 
espera de ligações telefônicas), e 29%, reali-
zando várias atividades menores (desconec-
tado do DAC e fazendo outras tarefas que 
não são atendimento de chamadas) – “2010 
Contact Center Shrinkage Survey” e “2011 
Knowlagent Contact Center Productivity 
Survey” – www.knowlagent.com.

Como jogadores de beisebol esperan-
do dentro e fora do campo, os analistas 
passam muito tempo aguardando que 
algo aconteça. Eles estão logados durante 
algum tempo (dentro do campo) e desli-
gados por outro tempo (fora do campo), 
mas, mesmo quando estão logados e den-
tro do campo, 15% deste tempo é gasto 
ociosamente, esperando a próxima cha-
mada. Isso adiciona até 17 horas de tem-
po ocioso, ao mês, por analista!

Tempo ocioso é extremamente inefi-
ciente, mas há um mito na indústria de 
Service Desk que os analistas precisam 
desse tempo por ser restaurador e para 
impedir que “explodam”. Mas a maioria 
dessas pausas vêm em intervalos de dois 
minutos, o que não permite que tenham 
tempo suficiente para completar qualquer 
atividade significativa.

Essa é a maneira que o Service Desk 
tem operado tradicionalmente. O que não 
o permite dar aos clientes o que eles que-
rem, e, ainda assim, temos tolerado isso há 
30 anos. Mas e se pensássemos no Service 
Desk de uma forma diferente? E se pudésse-
mos oferecer um nível mais alto de serviço, 
melhorar a eficiência e reduzir o atrito de 
analistas, sem aumentar os custos?

O Novo Paradigma: O Service Desk 
como um time de basquete

Em vez de um time de beisebol, deve-
ríamos pensar no Service Desk como um 

time de basquete, em que os jogadores se 
alternam de forma dinâmica entre defesa 
e ataque e se movem constantemente de 
um lado ao outro da quadra. Ao permitir 
que os analistas revezem entre atividades 
no telefone e fora dele, podemos torná-los 
mais eficientes e produtivos.

Para isso, precisaríamos aproveitar me-
lhor o tempo ocioso. Por exemplo, quan-
do o volume de ligações cai, esse tempo 
pode ser redistribuído em blocos de 15 
minutos e os analistas podem escolher a 
partir de uma fila personalizada de ati-
vidades não relacionadas às chamadas, 
destinadas a torná-los melhor em seus 
trabalhos e mais preparados para fornecer 
respostas precisas às questões dos clien-
tes. Essas atividades podem ser desde 
treinamento técnico, até ler a base de co-
nhecimento para processar e-mail e com-
pletar outras tarefas de back office.

Sob esse modelo, os analistas não pre-
cisam mais de tempo “fora do campo”, 
porque eles podem concluir essas ativida-
des enquanto esperam por suas próximas 
ligações. Quando houver picos de cha-
madas, eles podem voltar a atendê-las 
rápida e suavemente.

Isso é o que é conhecido como me-
todologia de gerenciamento de tempo. E 
os Services Desks que a implementaram 
já obtiveram resultados significativos. E, 
enquanto o gerenciamento de tempo tem 
sido um processo manual, há novas tec-
nologias automatizadas que estão levando 
este processo para um outro nível. O re-
sultado? Os clientes obtêm o que querem: 
velocidade (nível de serviço) e precisão 
(expertise). Os analistas conseguem o 
que querem: variedade e desenvolvi-
mento personalizado. E a gestão conse-
gue o que quer: fidelização do cliente, 
baixo atrito e eficiência.

Todo mundo ganha. 

CONEXÃO INTERNACIONAL
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HUMOR

André Farias
www.vidadesuporte.com.br - tirinhas_suporte@hotmail.com
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CURSOS IN-COMPANY

Que tal melhorar seu centro de suporte 
com até 35% de desconto?

Aproveite a modalidade de cursos In-company do HDI Brasil e treine com 
grandes descontos os pro�ssionais da sua empresa sob os melhores 
conteúdos didáticos do mundo do setor de suporte.

Cursos customizados para você!
Fazemos um trabalho prévio com os gestores de suporte de sua empresa, a �m de 
identi�car eventuais de�ciências, trabalhar sobre elas durante o curso e potencializar os 
benefícios a sua operação. 

Aumento do senso de urgência de sua equipe na solução dos problemas dos 
clientes de negócio.

Aumento da satisfação dos clientes de negócio com a qualidade de serviço 
do suporte prestado.

Melhora da imagem da TI perante o negócio.

Aumento da motivação de seus analistas de suporte.

Aceleração na aplicação das melhores práticas em seu centro de suporte.

Conquiste benefícios como:

Ligue para (11) 3071-0906 ou envie e-mail para falecom@hdibrasil.com.br e saiba mais sobre 
os benefícios que a modalidade In-company pode trazer para sua operação de suporte

C U L T U R A  D E  S E R V I Ç O  A O  C L I E N T E
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