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RESUMO

O ambiente de TI (Tecnologia da Informagdo) estd em constante crescimento e tem gerado
grandes mudancgas nas empresas. O papel da TI ndo se restringe mais apenas a suportes
tradicionais como instalacio de computadores e impressoras, e trocas de periféricos,
evoluindo de suporte administrativo para fun¢do estratégica dentro das empresas, diretamente
envolvida com a entrega de servigos. As equipes de servicos de TI tém relacdo direta com a
qualidade dos servicos entregues para clientes internos e externos de sua empresa, 0 que
mostra a importancia das mesmas dentro das organizacdes. Nas equipes de servicos existe
caréncia de informagdes sobre a sua gestdo, pois na literatura ndo sao descritas técnicas de
criacdo dessas equipes, ndo se tem andlise sobre a quantidade de integrantes adequada,
programas de treinamentos e qualificacdo necessdria aos profissionais. Ja a gestdo das equipes
de desenvolvimento de software € estruturada, se preocupa com os niveis de conhecimento de
seus profissionais € com a boa comunicagao entre 0os mesmos nas equipes, pois sabe que esses
sdo fatores diretos para o sucesso de seus projetos. A proposta desse trabalho é apresentar
uma cartilha de recomendagdes para gestdo de equipes de servigos, a partir da andlise dos
modelos de melhoria de servicos (MPS.BR e CMMI) e li¢des aprendidas em comparacao as
praticas atualmente empregadas. Foi realizado estudo sobre fatores importantes que devem ser
adotados pela Gestao das Equipes e quais as melhores praticas disponiveis nos modelos de
melhoria MPS.BR e CMMI de servicos que sdo aplicdveis as equipes. A partir desses estudos,
criou-se um questiondrio que foi aplicado aos profissionais de equipes de servicos com o
intuito de obter percepcdOes sobre as praticas aplicadas nessas equipes. Em seguida, foi
realizada andlise das respostas obtidas, essas apontaram que poucas vezes sdao realizadas
reunides com os profissionais das equipes de servigos, que existe caréncia no quesito
aplicacdo de treinamentos e capacita¢do dos funciondrios e que existe falta de documentacoes,
essas sdo as principais dificuldades enfrentadas no dia-a-dia das equipes de servigos.
Constatou-se que a comunicagdo entre os profissionais das equipes € benéfica para a
realizacdo das tarefas didrias, que os mesmos encontram-se motivados em trabalhar nas suas
equipes e possuem boa relacdo com sua Geréncia. A partir das recomendacdes criadas nesse
trabalho, os gestores conseguirdo fazer com que o desempenho de suas equipes de servicos
melhore dentro das organizagdes.

Palavras-chave: Gestao. Equipes de Servigos. Modelos de Melhoria. MPS.BR. CMMI



ABSTRACT

The environment of IT (Information Technology) is constantly growing and has generated
large changes in companies. The role of IT is no longer restricted only to traditional media
such as installation of computers and printers, and peripherals exchanges, evolving
administrative support for strategic function within organizations directly involved with
delivering services. Teams of IT services are directly related to the quality of services
delivered to internal and external customers of your company, showing their importance
within organizations. In teams of services there is a lack of information about their
management, because in the literature are not breeding techniques described these teams,
there is no analysis of the proper amount of members, training programs and qualifications
required to professionals. Already the management of software development teams are
structured, worries about the levels of knowledge of their professional and good
communication between them in teams, knowing that these are direct factors in the success of
their projects. The purpose of this paper is to present a handbook of recommendations for
team management service, based on the analysis of models of service improvement (MPS.BR
and CMMI) and lessons learned in comparison to the practices currently employed. A study
was conducted on important factors that should be adopted by the Management Team and
what the best practices available in models for improvement and CMMI MPS.BR services
that are applicable to teams. From these studies, we created a questionnaire that was applied
to the professional services teams in order to gain insights on the practices applied in these
teams. Then, analysis of the responses was conducted, indicated that these meetings a few
times with professional services teams, there is a lack in the question of application of training
and qualification of employees and there is a lack of documentation, are made these are the
main difficulties in day-to-day services teams. It was found that communication among
professional teams is beneficial for the performance of daily tasks, that they are motivated to
work in their teams and have good relationship with their management. From the
recommendations established in this work, managers will be able to make the performance of
their teams improve services within organizations.

Keywords: Management. Services teams. Improvement models. MPS.BR. CMMI
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INTRODUCAO

A evolugdo do ambiente de TI (Tecnologia da Informagdo) € notdria nos ltimos anos,
sendo que a partir dessa acontecem grandes mudancas nas organizagdes. Neste contexto, as
equipes de servicos de TI estdo ganhando seu espago e reconhecimento nas empresas através
dos relacionamentos que formam com as demais areas de negdcio (ANDRADE, 2010).

Comunicacdo entre o setor da TI e as demais areas do negécio € um dos fatores que
fortalece a imagem das equipes de servicos nas organizacdes. Atender a demandas com mais
rapidez, explicar claramente a solu¢do de problemas, estabelecer canais de comunicagao entre
os setores da empresa, sdo atitudes que fazem as equipes de TI crescerem dentro das
organizacdes (KNOX, 2010).

Servicos sdo formas de viabilizar algo que o cliente perceba valor, que ajuda na
obtencdo de resultados desejados e que ndo implica em custos e riscos a eles. E importante
saber a diferenca entre um servico de TI e as atividades internas de TI. O servico de TI € o
que os clientes percebem e as atividades internas sdo as func¢des do dia-a-dia que mantém a TI
funcionando, sdo atividades operacionais, com a melhoria das atividades internas que sdo
relacionadas aos servigos atingem-se melhoras nos servigos entregues, que sido 0 que 0S
clientes percebem e recebem (FREITAS, 2013). As equipes de servicos de TI t€ém relacdo
direta com a qualidade dos servigos entregues para clientes internos e externos de sua empresa
e 1sso mostra a importancia dessas equipes dentro das organizagdes (PRADO et al, 2010).

Visando a importancia que as equipes de servicos t€ém na entrega de informacdes e de
produtos, viu-se a necessidade de buscar praticas para auxiliar na Gestao dessas equipes, a
partir disso estudou-se os modelos de melhoria de servigos, que sdo o MPS.BR-SV (Melhoria
de Processos do Software Brasileiro para Servicos) e o CMMI-SVC (Capability Maturity
Model Integration for Services). Ambos possuem varios médulos e praticas que sdo aplicadas
nas empresas.

O trabalho tem como objetivo propor uma cartilha de recomendagdes para gestao de
equipes de servigos, a partir da andlise realizada nos resultados do questiondrio aplicado a
profissionais da drea de servigos e das boas praticas dos modelos de melhoria de T1.

O modelo MPS.BR de Servigos tem como foco a melhoria dos processos de servigos e
o desempenho dos negdcios nas organizacdes, a partir desse modelo de melhoria € utilizado o
modulo que trata dos recursos humanos que é o nivel de maturidade E — Parcialmente

Definido, esse possui o processo de Geréncia de Recursos Humanos, que por sua vez tem a
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funcdo de organizar os trabalhos com os recursos humanos para manter as capacidades dos
profissionais conforme as necessidades da empresa (SOFTEX, 2012).

O modelo CMMI de Servicos € um conjunto de préticas que tem como meta aprimorar
o nivel dos processos de servigos das equipes de TI (FORRESTER et al, 2011). Os modelos
de melhoria CMMI e MPS.BR se diferenciam em alguns pontos, apesar de o modelo MPS.BR
possuir como base na sua criagdo o CMMI, ele tem como foco atingir empresas de pequeno e
médio porte, seus custos de certificagdo sdo menores e a implantacdo dos processos sao
realizados de forma gradual (SOFTEX, 2012).

O CMMI tem o custo mais elevado de certificagdo, tem o foco em grandes empresas e
pode ser implantado de forma continua, onde € a empresa que escolhe a ordem dos médulos
que melhor se encaixa com seus objetivos. Existe a possibilidade de implantacao por estagios,
onde € indicada uma sequéncia pré-determinada (FORRESTER et al, 2011).

O modelo CMMI-SVC possui diferentes niveis de maturidade que sdo utilizados para
avaliar os processos de servigos, € estudado o nivel trés — Definido, que possui varios
modelos de avaliagdo, dentre eles sdo analisados os médulos de Definicio do Processo
Organizacional (OPD) e Treinamento Organizacional (OT) que tem como objetivo melhorar
as condig¢des de trabalho e a qualificacdo das equipes de servicos (FORRESTER et al, 2011).

As equipes de desenvolvimento de software possuem vdrias metodologias e métodos
ja consolidados para sua gestdo (SCHACH 2008), ao contrario das equipes de servicos, que
isso ainda € algo novo. Visualizando a caréncia de informacdes sobre a gestao das equipes de
servicos nos modelos de melhorias, cria-se motivacdo para buscar melhorar e ampliar as
praticas usadas para gestdo dessas equipes, com o intuito de que essas melhorem a qualidade
do trabalho e diminua os problemas enfrentados no dia-a-dia pelos profissionais das equipes
de servigos.

Com base no estudo bibliografico realizado sobre Gestdo de Equipes, em conjunto
com as melhores préticas dos modelos de melhoria MPS.BR e CMMI de Servigos, elaborou-
se um questiondrio contendo 36 perguntas. O questiondrio foi aplicado a profissionais de
equipes de servicos com o intuito de buscar informagdes e percepcdes sobre a Gestdo
atualmente aplicada nas equipes de TI.

A partir da andlise realizada nas respostas da pesquisa € em conjunto com as boas
priticas dos modelos de melhoria de servigos, criou-se a cartilha de recomendagdes para
Gestao de equipes de servicos, essa apresenta recomendacdes sustentadas a partir do estudo

realizado.
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1 GESTAO DE EQUIPES

Gestdo € o ato de gerenciar ou administrar pessoas € recursos, com o objetivo de
atingir as metas estabelecidas pela empresa (NUNES, 2008). A equipe, por sua vez, € um
grupo de pessoas que busca alcancar um objetivo em comum, de forma coordenada e que
possuem fungdes especificas.Conforme Souza (2011), juntamente com o conceito existe mais
algumas fun¢des que estdo diretamente ligadas as equipes, sado elas:

- Papéis: A func¢io desempenhada pela pessoa.

- Normas: Regras que os membros das equipes devem seguir.

- Coesiio do Grupo: E a ligacio que existe entre os membros do grupo

-Perda no processo: Tempo gasto pelo grupo em atividades que ndo estao atreladas a
Producao.

- Envolvimento de Equipe: Envolvimento do individuo com a equipe, sua cooperagao

e vontade de trabalhar com a mesma.

Assim, este capitulo apresenta os fatores importantes para constituir equipes eficientes,
qualificadas e comprometidas com suas tarefas e metas nas empresas. E vista também a
importancia que o ambiente organizacional da empresa tem para conseguir contratar

profissionais eficientes.

1.1 A IMPORTANCIA DA SELECAO, TREINAMENTO E AVALIACAO DAS EQUIPES

As empresas estdo passando por mudancas na gestdo de equipes, sendo que as pessoas
sdo consideradas pontos chave para competitividade das organizacdes. A busca por
conhecimento, criacdo de valores para acionistas, clientes e capacidade competitiva
sustentdvel estd cada vez maior nas empresas (BOOG, 2002).

No processo de criacdo de valores, existe a dimensdo do Capital Intelectual, que
possui os seguintes elementos (BOOG, 2002):

- Capital cliente: Capacidade que a empresa possui de conquistar novos mercados e
de manter-se nos mesmos, utilizando o valor de sua marca no mercado e qualidade de
relacionamento com os clientes.

- Capital estrutural: Modelos de gestdo, sistemas administrativos e cultura
organizacional que a empresa possui.

Na dimensdo de Capital humano, t€m-se trés fatores que o compdem (BOOG, 2002),

que sdo: Conjunto de competéncias que as pessoas de determinada empresa possuem, a
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capacidade de adaptacdo dos profissionais e a qualidade de seus lideres. Pode-se citar que os
profissionais sdo o diferencial entre uma e outra empresa, esses devem estar motivados e
capacitados para realizarem suas atividades com criatividade e qualidade (BENTO, 2006).
Observa-se que os profissionais e as equipes estdo diretamente ligados com o crescimento da
empresa € com a criagdo de valores para seus acionistas, assim naturalmente aumentando a
capacidade competitiva e a vantagem estratégica das mesmas no mercado (BOOG, 2002).

Boog (2002) explica que as empresas no seu processo de gestdo de equipes levam em
consideragdo cinco fatores na busca de equipes de trabalho qualificadas, motivadas e
comprometidas nas organizagdes:

- Recrutamento: N3do recrutar apenas profissionais que cumpram os requisitos dos
cargos, mais sim recrutar um elenco de talentos para desempenhar papéis que conquistem os
clientes.

- Selecao: Selecionar candidatos pelas atitudes (integridade, autocritica, aprendizado
continuo, determinacdo e criatividade) e capacitar as habilidades.

- Treinamento: Realizar treinamentos com os profissionais e estimular os mesmos a
buscar auto aprendizado.

- Motivacao e reconhecimento: Buscar formas de motivar os profissionais e repassar
o reconhecimento da empresa para os que se destacam.

- Remuneracio: Ndo apenas remunerar profissionais através de pesquisas de mercado
e com bonus anuais e sim mostrar que eles participam da riqueza que geram na empresa.

A drea de recrutamento e selecdo tem sua importancia e valor estratégico, pois é
através dessa drea que as empresas atraem os novos talentos, que sio profissionais que fazem
a diferenca e tem relacdo direta com o crescimento da organizacio (BOOG, 2002).
Profissionais ndo sdo mais recrutados apenas pelos conhecimentos técnicos exigidos, as
empresas também estdo avaliando as habilidades e atitudes das pessoas, para com isso
identificarem se as mesmas possuem perfil para ocupar a vaga disponivel. O processo de
recrutamento quando realizado de forma inadequada gera retrabalhado e perdas financeiras, ja
que o profissional terd de ser desligado da empresa e gastou-se tempo e treinamento para o
mesmo durante o processo de recrutamento (PERES, 2005).

Juntamente com o recrutamento e sele¢do, os programas de treinamento também sio
importantes, pois tem o objetivo de potencializar e adequar os padroes de desempenho dos

profissionais, para que assim aumentem sua produtividade (BENTO, 2006). Treinar os



15

profissionais € uma das solucdes para as organiza¢des manterem-se competitivas e preparadas
para o mercado (BOOG, 2002).

A avaliagdo dos profissionais empregados pela empresa também € muito importante
para o crescimento da mesma, pois € através desse processo que podem ser identificadas
equipes e profissionais que se destacam e os que precisam de melhor treinamento e
qualificacdo. Muitas vezes os funciondrios ndo executam ou exercem tarefas que se espera
deles por falta de informacdes ou entendimento dos processos. Motivos que levam os
funciondrios a ndo fazerem o que se espera deles (BOOG, 2002):

- Desconhecem as expectativas.

- Néo tém autoridade para fazé-lo.

- A organizagdo dificulta o trabalho.

- O ambiente de trabalho cria obstaculos.

- As fontes de informacao sdo inacessiveis, mal desenhadas ou inexistentes.

- Elas sdo ignoradas por fazer o correto.

- Sdo recompensadas por fazer o erro.

- Falta de retornos e respostas de tarefas realizadas.

- Nao sabem fazer o trabalho.

- Nao estdo motivadas.

As equipes representam diferenciais estratégicos para os setores dentro das empresas e
a partir disso, € importante que as equipes sejam formadas por profissionais dedicados,

qualificados e motivados, para que esses possam desempenhar de forma eficiente suas tarefas.

1.2 VALORES QUE AS EQUIPES BUSCAM NAS EMPRESAS

As empresas realizam investimentos para consolidar a sua marca e nome no mercado
para clientes e consumidores, mas para a fun¢ao de atrair profissionais talentosos € necessario
consolidar a marca do empregador. Essa marca do empregador trata-se de mostrar como € a
cultura da empresa, deixar claro que tipo de empregador a empresa € e quais sao as estratégias
para alcancar seus objetivos. E necessdrio que a drea de gestio de equipes aprenda a realizar
marketing de sua empresa, para que a torne um empregador diferencial e preferencial, assim
inserindo-se nas opdes de escolha de profissionais qualificados (BOOG, 2002).

A empresa deve mostrar valorizacdo para com o profissional que possui, assim, é
interessante a criacdo de novas praticas de relacionamento entre o profissional e a empresa.

Alguns tépicos nos demonstram se novos paradigmas de relacionamento estdo sendo
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implantados nas empresas. A Tabelal apresenta um quadro comparativo entre caracteristicas
importantes no passado e na atualidade, que as empresas consideram sobre a sua imagem

como empregadora (BOOG, 2002):

Tabela 1 - Comparacao entre valores passados e atuais

Economia passada Economia atual

Funciondrio Investidor

Salério Participag@o nos lucros
Lealdade a empresa Lealdade ao trabalho
Aprendizado individual Formas sociais de aprendizado
Condicdes de trabalho rigidas Condicdes de trabalho flexiveis
Avaliagdo impositiva Autogestdo

Remuneragdo por tempo Recompensa por resultados
Informagdo controlada Livre acesso a informacao
Sucesso individual Sucesso da equipe

Fonte: Adaptado de BOOG (2002, p.29)

1.3 AMBIENTES DAS EQUIPES

O clima organizacional das empresas também influéncia no sucesso da gestdo de
equipes. Conforme explicado por Boog (2002), profissionais buscam colocar-se em empresas
que proporcionem bons ambientes de trabalho para as equipes. Os fatores que as empresas
precisam apresentar para atrair profissionais dedicados sdo: oferecer possibilidade de fazer
carreira, propor desafios, manifestar reconhecimento pelo trabalho prestado, apresentar
programas de desenvolvimento de profissionais, possuir ambientes descontraido e estimulante
para realizacdo das tarefas (BOOG, 2002). Os fatores citados além de atrair profissionais
eficientes, também fazem com que os mesmos tornem-se mais produtivos (LAURENCINI,
2009). A Tabela 2 destaca informagdes sobre o que um bom clima organizacional proporciona

aos profissionais das equipes (BOOG, 2002).

Tabela 2 - O que o clima proporciona aos profissionais

O QUE FAZ O CLIMA
- Desafios - Oportunidades de carreira
- Cultura vencedora - Programas de treinamento
- Reconhecimento - Bolsas de estudo
- Equidade - Ambiente de aprendizagem
- Lideranga - Ambiente acolhedor

Fonte: Adaptado de BOOG (2002, p.575)
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A confianca é um dos fatores cruciais para que as equipes desempenhem tarefas com
qualidade e que se tornem produtivas. Colocar em pratica a confianca em outras pessoas nao €
tarefa facil, pois € nesse momento que a pessoa coloca-se em situacdo de vulnerabilidade
diante da outra em que deposita confianga. Pessoas possuem vérios critérios que constroem
durante a vida e que as levam a confiar em outras, sendo que esses podem ser interpretados
como comportamentos que qualificam o individuo como confidvel. Gasalla (2012) expde os

comportamentos na Tabela 3:

Tabela 3 - Comportamentos que qualificam individuos como confiaveis

Comportamentos Significado

Conjunto de habilidades que pessoas possuem, que as

Competéncia o e A . . e
p auxiliam a ter influéncia em determinada area de atuacdo

A Sinceridade e veracidade quanto as expectativas esperadas de

Transparéncia N
outros individuos

Comprometimento Realizar as atividades com empenho e seriedade
Coeréncia Seguir aquilo que acredita e que considera bom para os outros
Cumprimento de Metas Realizar atividades nas quais se comprometeu a fazer.
Cumplicidade Criar relacdo de parceria, criar algo em comum com o outro

Fonte: Adaptado de GASALLA (2012, p.1)

Adotar esses comportamentos e valorizd-los pode trazer mais confianca para as
pessoas da equipe, criando canais de comunicacdo que facilitam a cooperagao e que trazem o
sentimento de que todos os individuos da equipe atingem juntos os objetivos, assim sendo,
ninguém atinge um objetivo sozinho (GASALLA, 2012).

A gestdo de equipes precisa ser bem moldada e estruturada para que as empresas
ganhem em competitividade no mercado, pois sdo as equipes que realizam e entregam oOS
servicos e produtos dessas empresas. Cada vez mais para permanecer no mercado, as
empresas precisam de profissionais competentes e comprometidos com seus servigos (BOOG,
2002).

No préximo capitulo é estudada a Gestao de Servigos. Sao apresentadas dimensdes
dos servigos de empresas para empresas, as atividades que sao a base da Gestao dos servicos e
fatores importantes que as equipes precisam compreender para agregar qualidade aos servigcos

realizados.
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2 GESTAO DE SERVICOS

Servico pode ser visto como um conjunto de atividades que tem como objetivo
entregar um produto fisico ou valor que auxilie os clientes nas solucdes de problemas
(FITZSIMMONS et al, 2010). Assim, este capitulo trata como os servigos estao dispostos na
economia, as atividades que sdo a base da Gestao dos servicos, as caracteristicas dos servigos

e fatores que fazem com que um servico disponha de qualidade.

2.1 OS SERVICOS NA ECONOMIA

Sociedades nao vivem sem o0s servigos, pois esses funcionam como facilitadores
dentro da economia (FITZSIMMONS et al, 2010). S3o vérios os tipos de servicos que sao
utilizados, podem-se levar em conta os servigcos de infraestrutura, esses através das atividades
de comunicagdes e transportes sdo considerados ligacdo fundamental entre todos os servigos

da economia, a Figura 1 demonstra essas ligacdes (FITZSIMMONS et al, 2010).

Figura 1 - Papel dos servicos na economia

Servicos financeiros Servigos de infraestrutura
* Financiamento = Comunicages
» Leasing ~—— = Transporte L
* Seguras = Utilidade piblica
* Servigos bancarios
'
Servicos pessoais

! « Saide
Md"_UFH_UM Servicos comernciais = Restaurantes
Servigos internos da empresa: * Atacado » Hotiis
.{Izinatn:;;_d 4 -t Varejo *
= Contabilidade
» Juridice SMantibeEncea Consumider
* PED e design [autosservigo)

A

Servigos de apoio acs Negocios Servigos governamentais

= Consultoria o Militares

= Auditoria -+—— # Educacionais —
* Propaganda » Judiciarios

= Recalhimento de liko * Policia e corpo de bombeiros

Fonte: FITZSIMMONS (2008, p.27)

As empresas prestadoras de servicos estdo em crescimento no mercado, pois muitas
delas estdao entrando na lista de op¢des de fornecimento de servicos de grandes empresas.
Empresas de grande porte acabam buscando servicos especificos de empresas de pequeno
porte, essas oferecem custos mais baixos para disponibilizar determinado servigo, assim, as
grandes empresas acabam inserindo empresas de servicos dentro das suas (FITZSIMMONS et

al, 2010).



19

Os servigos na economia estdo passando por transformagdes de tipo de natureza, estao
evoluindo de natureza transacional para relagdes apoiadas nas experiéncias. Essas mudancas
demonstram que o0s servicos nao representam mais apenas tarefas que exigem pouca
qualificacdo e sim, que a mao de obra possua conhecimentos especializados (FITZSIMMONS
et al, 2010).

As experiéncias nos servicos de empresas para empresas apresentam trés importantes
dimensdes (FITZSIMMONS et al, 2010):

- Coracao de valor: O cliente faz parte do processo de servigo e € responsavel pela
criacdo dos valores adquiridos a partir dos relacionamentos.

- Relacionamento: A inovacdo e a diferenciacdo sdo obtidas através do
relacionamento com o cliente. As adequagdes dos servigcos com as necessidades dos clientes
sao amadurecidas através de relacionamentos de longo prazo.

- Capacidade de servico: Manter a qualidade dos servicos mesmo que ocorram

mudancas de tipos de demandas.

2.2 GESTAO E QUALIDADE DOS SERVICOS

Os servicos mesmo sendo realizados através de mao de obra qualificada, precisam
também de uma gestdo de fornecimento estruturada para poderem apresentar vantagens
estratégicas para as empresas. Dalledonne (2008) fala que a gestdo de servicos é baseada em

seis atividades que sao mostradas na Tabela 4:

Tabela 4 - Seis atividades da Gestio de Servicos

Gestao de Servicos

Execucao O ato de prestar o servigo e se relacionar diretamente com o cliente
Supervisao A forma de controlar as atividades planejadas que sdo realizadas por terceiros
Coordenacao Coordenar as atividades que estdo sendo em execucdo e/ou supervisao
Planejamento Utilizar as informagdes disponiveis a fim de planejar agdes futuras

Controle Detectar mudancas inesperadas e agir de forma a manter o sistema eficiente

Decisao Escolha de alternativas que direcionem o negdcio para obtencdo de eficiéncia
Fonte: Adaptado de DALLEDONNE (2008, p.15)

Dalledonne (2008) utiliza a Figura 2 de um boneco para auxiliar na memorizagdo das
seis atividades da gestdo na prestacdo de servigos. A decisdo parte da cabeca, a tarefa de
planejamento e controle estd atrelada aos bracos e as atividades de execug¢do, supervisdo e

coordenagdo encontram-se na cintura e pernas do boneco.
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Figura 2 - Boneco com atividades de gestao de servicos
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Fonte: DALLEDONNE (2008, p.15)

Os Gerentes de servigcos t€m dificuldades para descreverem seus produtos, isso porque
0s servicos que criam esses produtos sdo intangiveis. A presenca de um pacote de servicos,
que € o conjunto de servigos fornecidos em um ambiente, auxilia o cliente no entendimento e
percep¢ao dos servicos que podem ser utilizados. O pacote de servicos tem as seguintes
caracteristicas (FITZSIMMONS et al, 2010):

- Instalacoes de apoio: Recursos fisicos que devem estar disponiveis antes de se
oferecer um servigo ao cliente.

- Bens facilitadores: Materiais que os clientes adquiriram ou consumiram para
usufruir de um servigo.

- Informacoes: Dados fornecidos pelos clientes para que a prestacdo do servigo possa
ser realizada de modo eficiente.

- Servicos explicitos: Beneficios que sdo rapidamente percebidos pelo cliente através
do servico prestado.

- Servicos implicitos: Beneficios psicoldgicos que o cliente pode perceber ao utilizar
determinar servigo.

As empresas buscam a cada vez mais agregar valor e qualidade em seus servicos
prestados. A tarefa de possuir exceléncia em seus servigos nao € facil, pois varios fatores que
representam a criacdo de valores podem ser facilmente copiados pelos concorrentes. Marques
(2007) apresenta fatores que sdo considerados bdsicos no fornecimento de servicos:

- Preco: Realizar promog¢des € importante para a conquista de clientes, mas é algo
facilmente copiado pelos concorrentes.

- Propaganda: E muito interessante realizar propagandas de seus servicos, mas, é algo

que os concorrentes também pode fazer.
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- Distribuicao: O consumidor avalia de forma positiva o recebimento de um produto
ou servicos, mas um sistema eficaz de distribuicdo é um fator que a concorréncia também
pode adquirir.

- Capacidade produtiva: E a forca de atendimento que sua empresa possui, é
essencial para o sucesso dos negdcios, pois empresas que ndo conseguem atender aos pedidos
dos clientes, perdem negdcios. Nessa visdo empresas concorrentes de grande porte conseguem
contratar muitos funciondrios, assim obtendo uma grande forca de trabalho também.

- Tecnologia: Fundamental para a empresa, mais estd cada vez mais barata e facil de
adquirir.

A Qualidade nos servicos pode ser adquirida atendendo a um conjunto de fatores
como conformidade com os requisitos, atender as expectativas dos clientes, superar as
expectativas dos clientes e ouvir sempre o que os clientes tém a dizer (MARQUES, 2007). E
necessario que os servigos atendam aos requisitos e especificagdes pelos quais foram criados,
sendo assim, o servico deve entregar o que foi planejamento entregar. Juntamente com o
atendimento aos requisitos, observa-se que para obter qualidade nos servicos existe um fator
humano que impacta positivamente e agrega valor aos servicos, esse pode ser chamado de
atendimento. O atendimento realizado pelas equipes € essencial para a qualidade dos servicos
(MARQUES, 2007).

Marques (2007) observa que atender as expectativas dos clientes € uma das formas de
agregar qualidade em seus servicos. Aparenta ser uma tarefa facil, pois se trata de entregar o
que foi prometido na compra do servigo. Superar as expectativas dos clientes € tarefa que
pode fazer com que o mesmo se encante pelo servico prestado e assim se torne fiel. A
superacdo das expectativas pode ser realizada entregando mais do que foi prometido na
compra do servico. Ouvir sempre o que cliente tem a dizer, dessa forma se pode entender o
que realmente é importante para ele e satisfazer suas necessidades (MARQUES, 2007).

Na proxima etapa do trabalho estudaremos a Gestdao das equipes de servicos de TL.
Nesse capitulo serdo apresentadas as caracteristicas das equipes que prestam servigos, como
as mesmas devem atender os servicos para obter qualidade e a importancia de realizar a

capacitacdo e motivacao das equipes de servigos de TI.
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3 GESTAO DE EQUIPES DE SERVICOS EM TI

O ambiente de TI (Tecnologia da Informagdo) estd em constante crescimento e tem
gerado grandes mudangas nas empresas. O papel da TI ndo se restringe mais apenas a
suportes tradicionais como, instalacdo de computadores e impressoras, trocas de periféricos,
sendo que a TI evolui de suporte administrativo para desempenhar fun¢do estratégica dentro
das empresas, estando diretamente envolvida com a entrega de servigos, produtos e
relacionamento com o mercado (ANDRADE, 2010). O papel da gestdo de equipes estd

diretamente atrelado ao crescimento da TI nas grandes empresas (ANDRADE, 2010).

3.1 EQUIPES E AS DIFICULDADES E QUALIDADES NOS SERVICOS

As equipes que atendem a servicos de TI possuem sua gestdo conforme o tamanho da
empresa, se a empresa for de grande porte, pode-se ter um nimero maior de profissionais na
equipe de servigos, ja se a empresa € de pequeno porte, provavelmente terd poucos
funciondrios nessas equipes de servicos e também passard pela situacio de mesmos
profissionais atenderem a servicos diferentes por falta de mdao de obra (FREITAS, 2013).
Equipes de TI atendem a processos especificos, que por sua vez possuem atividades
especificas atreladas ao processo, com isso o0s profissionais de servicos tornam-se
responsaveis pelas atividades dos processos em que estdo alocados (FREITAS, 2013).

Problemas comuns que podem ser vistos no suporte de equipes de servigos (FREITAS,
2013):

- Equipes sem padrao de execugdo de atividades, onde cada um trabalha de sua
maneira.

- Muitas “bolas divididas” entre as equipes técnicas. Exemplo: Problemas entre
equipes de redes e banco de dados, onde um passo o problema para o outro, sendo que
enquanto isso os usudrios seguem aguardando a solucdo para o seu servigo solicitado.

- Ambiente de TI da empresa nao documentado, assim fica-se dependente de
profissionais que possuem mais experiéncia e que estdo mais tempo na empresa.

As equipes de servicos de TI tém relacdo direta com a qualidade dos servigos
entregues para clientes internos e externos de sua empresa, isso mostra a importancia dessas
equipes dentro das organizagdes. A qualidade dos servicos prestados pela equipe de TI é

medida através das expectativas do cliente a partir do servico prestado, sendo assim, se
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alcancadas as expectativas, pode-se dizer que o servico foi entregue com qualidade (PRADO
et al, 2010).
O autor Prado (apud GRONROOS, 1993, p.58-59), cita dez dimensdes para aferir uma

boa qualidade dos servicos:

1. Confiabilidade envolve coeréncia no desempenho e constincia:

[...]
2. Rapidez de resposta diz respeito a disposi¢do e a rapidez dos empregados
para fornecerem os servicos:

[...]
3. Competéncia significa possuir as habilidades e o conhecimento
necessarios:

[...]

4. Acesso envolve a facilidade de abordagem e de contato:

[...]
5. Cortesia envolve boas maneiras, respeito, consideracéo e contato amigavel
do pessoal:

6. Comunicacio significa manter os clientes informacdes em linguagem que
possam compreender, bem como ouvir os clientes:

[...]
7. Credibilidade envolve confianca, crédito, honestidade e envolvimento
com os interesses do cliente:

[...]

8. Seguranca ¢ estar livre de perigos, riscos ou duvidas:

[...]
9. Compreender/Conhecer o Cliente envolve fazer um esforgo para
compreender as necessidades do cliente:

[...]

10. Tangiveis incluem evidéncia fisica do servigo:

[...]

Utilizando as dimensdes em conjunto com o intuito de buscar qualidade nos servicos
prestados pelas equipes, os gestores ndo apenas entregardo os servi¢cos com qualidade, como
também a imagem de suas equipes fortifica-se dentro das organizagdes. As equipes de
servicos ndo somente utilizam as dez dimensdes para buscar a qualidade nos servi¢os, como
também capacitam os profissionais para que os mesmos estejam prontos para atender as

demandas recebidas.

3.2 CAPACITACAO E COMUNICACAO DAS EQUIPES

Os gerentes de T1 procuram cada vez mais diminuir os riscos € 0s gastos de seu setor,
juntamente com isso tornar os servicos prestados mais rentaveis. O Gerente de TI nessa busca
possui conhecimento de que a capacitacdo da equipe € fator essencial, nao sendo mais visto
apenas como um investimento, e sim, podendo significar uma redugdo de custos a médio
prazo. Segundo Medina (2013), dois fatores devem ser considerados para um projeto obter

SuUCesso:
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- Programa de treinamento adequado: Um bom programa de treinamento influéncia
para um projeto ser bem-sucedido, as equipes treinadas normalmente buscam focar em maior
valor agregado.

- Avaliacao das habilidades da equipe: Validar se todos profissionais envolvidos
possuem qualificacdo adequada e certificagdes em tecnologias exigidas pelo mercado.

Antes de criar um programa de treinamento para os profissionais de servigos
envolvidos no projeto, leve em conta os seguintes fatores:

- O nivel atual de competéncia da equipe: Buscar informagdes sobre as
competéncias e formacgdo dos profissionais envolvidos, a partir disso podera verificar quais
habilidades estdo em falta.

- Orcamento para treinamento: Projetos de treinamento que investiram 6% de seu
or¢amento sdo finalizados com mais sucesso em comparagao a projetos que investiram menos
de 3%.

- Horas de treinamento por profissional: O tempo de treinamento de cada
profissional deve ser suficiente para que o mesmo consiga assimilar o conhecimento.

E interessante que as empresas possuam programas de treinamentos, de tempos em
tempos, para as equipes de servicos, com o intuito de manter a equipe atualizada e preparada
para a adog¢do de novas tecnologias. Equipes bem capacitadas fazem a diferenca nos
resultados dos projetos do setor de TI (MEDINA, 2013).

A édrea de TI muitas vezes € vista com como algo anormal, vista como um setor
diferenciado, muitas vezes os demais setores nao entendem o que se passa internamente na
mesma, demostrando a insatisfacdo que possuem com os funciondrios do setor. A insatisfacdo
e sentimento de diferenciacdo ocorrem por causa do pobre trabalho de comunicacdo que a
area de tecnologia faz sobre suas responsabilidades, importancia que exerce nos resultados
corporativos e para o funcionamento de demais areas do negécio (KNOX, 2010).

Além de melhorar a comunica¢do, € necessdria a melhoria nos servigos de
atendimento aos clientes, pois eles sdo o primeiro contato entre a drea de TI e as demais dreas
de negdcio da organizacdo. O atendimento da equipe de suporte de servicos deve ser o
primeiro ponto a ser modificado, para que a reputacdo da drea seja diferente, pois € ele o
responsavel pela primeira impressdo sobre a TI (KNOX, 2010). Mais algumas atitudes sdo
tomadas para melhorar a imagem do setor (KNOX, 2010):

- Igualar tratamento a funciondrios de demais setores, dessa forma serd evitado o

sentimento de diferenciacdo e esquecimento que as demais dreas sentem.



25

- Realizar melhor esclarecimento a demais setores sobre problemas resolvidos pela
equipe de servigos, esta medida evitard novas solicitagdes para solugdo do mesmo problema.

- Utilizar menos termos técnicos com profissionais de outros setores, explicar
atividade técnica de forma simples.

- Respeitar tempo de atendimento as demandas dos demais setores, evitar longos
periodos entre a solicitacdo da demanda e o atendimento da mesma.

- Estabelecer melhor comunicacdo entre as equipes de TI e as dreas de negdcio, para

que as mesmas fiquem informadas do andamento de suas solicitagdes.

3.3 MOTIVACAO E A GERENCIA

As empresas possuem conhecimento do crescimento e competitividade do mercado,
sabem que precisam cada vez mais de profissionais inteligentes e competentes em suas
equipes de TI. Administrar setores com profissionais inteligentes ndo é uma tarefa facil, em
varios momentos discordincias ocorrem entre gerencia e funciondrios. Equipes qualificadas
podem ser criadas e administradas através de vérias atitudes e métodos de trabalho.
Profissionais competentes almejam tratamento de igual para igual dentro das equipes, evitam
ambientes controladores, onde a geréncia diz como as tarefas devem ser realizadas.
Levantamento de ideias e escolha de decisdes a serem tomadas sdo atividades que os
inteligentes gostam de realizar, pois demonstram a importancia que eles t€m dentro da equipe
(EXPONENT, 2014).

Observa-se que sdo varios os fatores que devem ser levados em conta para que seja
possivel a gestdo de equipes competentes. O profissional designado a tarefa de gerenciamento
de equipes de TI precisard manter a humildade, demostrar que seus funciondrios sdo
inteligentes, possibilitar que sua equipe sinta-se orgulhosa por fazer parte de decisdes
rentdveis ao negocio, saber administrar as situacdes passadas pela equipe e quais momentos
ela deve ser monitorada, para evitar a perda de foco na tarefa principal (EXPONENT, 2014).

Ambientes onde existem equipes desmotivadas ndo sdo produtivos. Em varios
momentos veem-se equipes desmotivadas, que reclamam das condi¢des de trabalho e da sua
gestdo de baixo e alto nivel. E fundamental que as equipes sintam-se motivadas para exercer
suas tarefas, mas as mesmas precisam buscar isso de algum lugar ou de alguém. Essa
motivacdo ndo € mais encontrada somente na remuneracdo, O0S membros esperam
cumplicidade, orientacdo e atencdo da sua gestdo. Improta (2011) diz que a area de gestdo

representa 65% de influéncia na motivac¢ao das equipes e que a empresa tem apenas 35% de
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influéncia. Na drea de TI percebe-se um movimento da gestdo em relacdo a participagao
maior com as equipes, isso € importante, pois nessa drea tém-se muitos problemas e crises
vividas pelos membros e esses precisam ver que tanto a gestdo quanto eles estio do mesmo
lado (IMPROTA, 2011).

As equipes de servigos de TI sdo requisitadas em varios momentos nas empresas €
retrata-se que as mesmas sdo responsaveis por vdrias funcdes (FREITAS, 2013), mas existe
uma caréncia de informacdes quando o assunto € a gestdo dessas equipes. Na literatura nao
sdo descritas técnicas de criagcdo das mesmas, andlise sobre a quantidade de integrantes
adequada, programas de treinamentos e qualificacdo necessdrios aos profissionais.

O préoximo capitulo do trabalho apresentada as equipes em contextos de melhoria e
qualidade e servicos de TI. Nessa etapa sdo estudados os modelos de melhoria MPS.BR e
CMMI de servigos, como o conjunto de praticas do ITIL v€ as equipes de servicos, 0s

exemplos de equipes de desenvolvimento e como € estruturado o modelo P-CMM.
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4 A EQUIPE EM CONTEXTOS DE MELHORIA DA QUALIDADE E SERVICOS DE
TI

Os modelos de melhorias que vao ser utilizados como base para esse estudo sdo o
MPS.BR e o CMMI para Servigos. Paralelamente serdao apresentadas licdes aprendidas através
de equipes de desenvolvimento e outros modelos que contribuem para a gestdo de equipes de

Servicos.

4.1 MODELO MPS.BR DE SERVICOS

O modelo MPS.BR (Melhoria de Processos do Software Brasileiro) de Servigos foi
baseado na Norma Internacional ISO/IEC (International Organization for Standardization/
International Electrotechnical Commission) 20000, no modelo CMMI (Capability Maturity
Model Integration) for Services e nas praticas ITIL (Information Technology Infrastructure
Library), tem como foco a melhoraria dos processos de servicos e o desempenho dos
negdcios nas organizacdes (SOFTEX, 2012). Atingir pequenas e médias empresas de forma a
atender as necessidades de negdcio das mesmas e ganhar reconhecimento como modelo de
melhoria aplicdvel a industria de servigos e software € a ideia do MPS. Amadurecer o modelo
de melhoria e a avaliacdo de processos de software e servigos € o caminho a ser seguido para
atingir essa meta (SOFTEX, 2012).

Os niveis de maturidade sdo a forma com que o MPS de servicos pode medir o grau
em que se encontram os processos de uma organizacdo. O desempenho na execucdo de
processos ¢ medido através de sete niveis de maturidade, conforme Tabela 5 (SOFTEX,
2012):

Tabela 5 - Niveis de Maturidade do MPS.BR de Servicos
Niveis de Maturidade MPS

Em Otimizacdo

Gerenciado quantitativamente
Definido

Largamente Definido

Parcialmente Definido

= |2 a W

Gerenciado

G Parcialmente Gerenciado
Fonte: Adaptado de SOFTEX (2012, p.18)
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A criagdo de sete niveis de maturidade tem como objetivo facilitar a avaliacdo e
verificacdo em prazos mais curtos dos processos implementados (SOFTEX, 2012). Nivel E —
Parcialmente Definido tem como processo a Geréncia de Recursos Humanos (GRH), o
objetivo € organizar os trabalhos com os recursos humanos e manter suas capacidades
conforme as necessidades da empresa. A Softex (2012) salienta que a aplicag¢do desse nivel de

processo tem como expectativas os resultados apresentados na Tabela 6:

Tabela 6 - Resultados esperados com a GRH

Resultados esperados

As necessidades estratégicas da organizagdo e dos trabalhos sdo
revistas para identificar recursos, conhecimentos e habilidades

RH 1 . . .

G requeridos e, de acordo com a necessidade, planejar como
desenvolvé-los ou contratd-los.
Individuos com as habilidades e competéncias requeridas sdo

GRH 2 . o
identificados e recrutados.

GRH 3 As necessidades de treinamento que sdo responsabilidade da
organizacao sdo identificadas.
Uma estratégia de treinamento € definida, com o objetivo de

GRH 4 atender as necessidades de treinamento dos trabalhos e da
organizacao.

GRH 5 Um plano tatico de treinamento € definido, com o objetivo de
implementar a estratégia de treinamento.

GRH 6 Os treinamentos identificados como sendo responsabilidade da
organizacao sao conduzidos e registrados.

GRH 7 A efetividade do treinamento € avaliada.

Critérios objetivos para avaliagdo do desempenho de grupos e
GRH 8 individuos sdo definidos e monitorados para prover
informacdes sobre este desempenho e melhori-lo.

Uma estratégia apropriada de geréncia de conhecimento é
GRHY9 planejada, estabelecida e mantida para compartilhar
informacdes na organizagdo.

Uma rede de especialistas na organizacio € estabelecida e um
GRH 10 mecanismo de apoio a troca de informacdes entre oOs
especialistas e os trabalhos € implementado.

7

GRH 11 O cc?nhelemento é disponibilizado e compartilhado na
organizacao.
Fonte: Adaptado de SOFTEX (2012, p.42)
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4.2 MODELO CMMI PARA SERVICOS

O modelo CMMI for Services ou Modelo de Maturidade em Capacitagdo e Integracao
para servicos, € um conjunto de melhores praticas que tem como fun¢do melhorar o nivel dos
processos de servicos das equipes de TI (FORRESTER et al, 2011). Lancado em 2009 o
CMMI for Services é o modelo mais recente da série do SEI (Software Engineering Institute), 0
objetivo principal € a aplicacdo de praticas de melhoria de processos em servigos, buscando
como resultado a melhor qualidade dos servigos prestados aos clientes (SOFTEX, 2012).

O CMMI possui niveis de maturidade, esses t€ém a funcdo de mostrar em quais niveis
de capacidades estdo os processos de uma organizagcdo. A empresa para alcangar um nivel de
maturidade especifica, precisa que os processos da drea avaliada estejam todos de acordo com
a proposta do nivel de maturidade almejado. O autor CMMI (2010) apresenta na Tabela 7 os
cinco niveis de maturidade do modelo CMMI para servicos.

Tabela 7 - Niveis de Maturidade do CMMI de Servicos
Niveis de maturidade CMM]I

Nivel 1 Inicial

Nivel 2 Gerenciado

Nivel 3 Definido

Nivel 4 Quantitativamente Gerenciado
Nivel 5 Em Otimizagao

Fonte: Adaptado do CMMI (2010, p.27)

No nivel de maturidade 3 — definido, o processo existente na empresa serve como base
para a criacdo de novos processos. Esse nivel serve para avaliar processos de varias dreas
como suporte, gerenciamento de processos e gerenciamento de projetos (FORRESTER et al,
2011). Os modelos de processos que estdo criados no nivel de maturidade trés estdo

explanados na Tabela 8 (CMMI, 2010).
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Tabela 8 - Processos do nivel de Maturidade 3 - Definido
Nivel de Maturidade 3 — Definido

DAR Andlise de Decisdo e Resolucdo
IPM Gestao Integrada de Projetos
OPD Definicdo do Processo Organizacional
OPF Foco no Processo Organizacional
OoT Treinamento Organizacional

PI Integracdo do Produto

RD Desenvolvimento de Requisitos
RSKM Gestao de Riscos

TS Solucao Técnica

VAL Validagdo

VER Verificagdo

Fonte: Adaptado de CMMI (2010, p.28)

Possuindo esses modelos de avaliagdo de processos, sdo utilizados como base para o
estudo o OPD (Organizational Process Definition) e OT (Organizational Training)
(FORRESTER et al, 2011). A Definicdo do Processo Organizacional possui uma série de
préticas que o compde, a Tabela 9 apresenta as boas préticas que contemplam a aplicagdo do

OPD (CMMLI, 2010).
Tabela 9 - Atividades do processo OPD

Objetivos e praticas especificas

SG1 Estabelecer ativos de processos organizacionais

SP1.1 Estabelecer processos padrio

SP 1.2 Estabelecer descricdes modelo de ciclo de vida

SP1.3 Estabelecer adaptacdo de critérios e diretrizes

SP 14 Estabelecer medicdo de repositorio da organizagdo

SP 1.5 Estabelecer o processo da organizacdo de biblioteca de ativos
SP 1.6 Estabelecer normas de ambiente de trabalho

SP 1.7 Estabelecer regras e diretrizes para equipes

Fonte: Adaptado de CMMI (2010, p.222)

O Treinamento Organizacional também possui vdrias praticas que o compde, essas

estdo explanadas na Tabela 10 (CMMI, 2010).
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Tabela 10 - Atividades do processo OT

Objetivos e praticas especificas

SG1 Estabelecer uma capacidade de treinamento organizacional

SP 1.1 Estabelecer necessidades de treinamentos estratégicos

SP 1.2 Dete.rmiriar as necessidades de treinamentos que sdo da responsabilidade da
organizagao

SP1.3 Estabelecer um plano organizacional de treinamento tatico

SP 14 Estabelecer uma capacidade de formacgao

SG 2 Fornecer treinamento

SP 2.1 Entregar formacdo

SP 2.2 Estabelecer registros de treinamento

SP 2.3 Avaliar a eficicia da formagao

Fonte: Adaptado de CMMI (2010, p.276)

4.3 A EQUIPE E OS NIVEIS DE ATENDIMENTO NO ITIL

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library ou Biblioteca de Infraestrutura
de Tecnologia da Informacao) € um conjunto de praticas que tem como foco a melhoria de
processos e servigos, sendo alguns de seus modulos: Central de Servicos, Suporte de Servicos
e Entrega de Servicos (BON et al, 2007). No entanto, o modelo nio apresenta planos para
gerenciar as equipes de servicos (BON et al, 2007).

A Central de Servicos do ITIL possui a equipe que realiza o primeiro atendimento aos
usudrios, nesse nivel o problema é detectado e registrado. No caso da solu¢do ndo ser
encontrada pelo suporte de primeiro nivel, o servi¢o ou incidente serd encaminhado para a
equipe de segundo nivel (BON et al, 2007). Equipes que atendem segundo e terceiro niveis
possuem profissionais com conhecimentos técnicos especificos, conforme as necessidades
desses niveis (FREITAS, 2013). Seguindo essa logica de pensamento, os servigos ou
incidentes sdo escalados para os proximos niveis conforme as necessidades. A Figura 3

apresenta esses niveis de suporte de atendimento (BON et al, 2007).
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Figura 3 - Niveis de suporte de atendimento
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Fonte: BON (2007, p.34)

A equipe da Central de Servicos é formada conforme o tamanho da empresa.
Empresas de pequeno e médio porte possuem profissionais que exercem funcdes de diferentes
niveis dependendo da necessidade, pois vivem a realidade de possuir poucos profissionais
para grandes volumes de servicos. Empresas de grande porte det€ém equipes com uma
estruturada divisdo de niveis de atendimento (FREITAS, 2013).

No ITIL os profissionais das equipes de suporte sdo alocados nos diferentes niveis de
atendimento conforme o conjunto de conhecimentos técnicos que se faz necessério para cada
nivel (FREITAS, 2013). Pode se ver que o ITIL utiliza uma estruturacdo de processos e
servicos para alocar equipes de trabalho, mas ndo possui descri¢do de como essas equipes sao
formadas e administradas, isso demonstra a caréncia na sua gestao de pessoas e equipes.

Nos modelos de melhoria CMMI e MPS.BR de servigos tém-se boas préticas para
aplicar em equipes de servigcos (SOFTEX, 2012). Essas tratam de recrutar profissionais,
verificar as necessidades de treinamentos, criar e aplicar os treinamentos, registrar e validar
eficacia dos treinamentos, com isso direcionam suas praticas mais para a area de treinamentos
e ndo observam a lacuna que se tem quando o assunto € o ambiente e a estruturacdo das

equipes de servicos (SOFTEX, 2012).
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4.4 EQUIPES DE DESENVOLVIMENTO

Com o passar dos anos e a evolugdo da TI, vé-se que as equipes de desenvolvimento
de software possuem uma gestdo mais estruturada e completa em comparagdo as equipes de
servicos de TI. O autor Schach (2008, p. 104) retrata, no texto a seguir, a importancia da
equipe de desenvolvimento de software.

Sem engenheiros de software competentes e bem treinados, um projeto de software
estd fadado ao fracasso. Entretanto, ter as pessoas certas ndo é o suficiente; as

equipes devem ser organizadas de tal forma que os seus membros possam trabalhar
de modo produtivo e em cooperacao mutua.

Produtos e servi¢os sdo entregues aos clientes, a criacdo desses produtos normalmente
¢ através da mdo de obra das equipes, isso porque um produto que pode ser considerado um
sistema nao € desenvolvido apenas por uma pessoa. Sdo vdrias as tarefas que sdo necessdrias
para a criacdo e entrega de um produto, essas atividades sao dividas entre os profissionais das
equipes, cada um faze sua tarefa, mas o que chama ateng¢ao € o fato de que uma equipe de trés
pessoas pode necessitar de um tempo igual ou maior para realizar uma determinada tarefa que
apenas um profissional realizaria (SCHACH, 2008).

O fator que influéncia o desempenho das equipes é o de como elas estdo estruturadas,
segundo Schach (2008), o tipo de estruturacio das equipes pode influenciar no desempenho e
nos prazos de entrega dos projetos. As equipes de desenvolvimento de software possuem
diferentes estruturacdes que podem ser aplicadas, em busca de montar uma equipe de alto
desempenho, conforme Schach (2008) abaixo serdo abordados alguns desses tipos.

As equipes democréticas sdo aquelas que todos os programadores trabalham unidos.
Esses estimulam uns aos outros a realizarem revisdes nos cédigos programados, a fim de
encontrarem erros e de corrigi-los, buscando criar um produto de qualidade. Essas equipes
democraticas trabalham para uma causa em comum, sua cultura de grupo faz com
desempenhem um papel forte na solucdo de problemas. Podem-se apresentar como alguns
pontos fracos a questdo de profissionais experientes ndo se sentirem confortdveis ao vivenciar
os mais jovens avaliando seus cddigos e que ndo reagem de forma positiva a gerentes que
buscam promogdes a partir do desempenho das equipes (SCHACH, 2008).

As equipes classicas com programador-chefe sdo estruturadas de forma a possuir o
programador-chefe, secretdrio de programacdo, programador suplente e os demais
programadores. O programador-chefe exerce o papel de gerente e deve possuir um alto

conhecimento técnico (SCHACH, 2008). O programador-suplente tem a func@o de substituir
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o programador-chefe em caso de auséncia, assim sendo, deve possuir conhecimento nas
mesmas dreas que seu superior. Secretdrio de programagdo tem como tarefas realizar as
documentagdes, revisar os codigos enviados pelos programadores e testa-los. Os
programadores tinham a fun¢do de programar os codigos. A Figura 4 ilustra a estrutura de

uma equipe cldssica com programador-chefe (SCHACH, 2008).

Figura 4 - Estrutura de equipe classica com programador-chefe

Secretdrio de Programador- Programador
pragramagao chefa suplente
Fraogramador Programador Pragramadar

Fonte: SCHACH (2008, p.108)

Equipes de programac¢do moderna realizam a unido de equipes democriticas com
equipes de programador-chefe. Utilizam o ponto forte das equipes democraticas que sao as
revisdes de cddigos com a estrutura modificada das equipes com programador-chefe.
Realizando essa jun¢do as equipes modernas sd@o formadas por Gerente de Equipe, Lider de
Equipe e Programadores. O Gerente de Equipe é responsdvel pelas decisdes gerenciais de
negocio e o Lider de Equipe tem a responsabilidade nas decisdes técnicas. Schach (2008)

apresenta na Figura 5 a estrutura das equipes de programa¢do moderna.

Figura 5 - Estrutura de equipes modernas
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Fonte: SCHACH (2008, p.111)

4.5 MODELO P-CMM

O P-CMM (People Capability Maturity Model) ¢ um modelo que tem como base
auxiliar as organizacdes a melhorar suas praticas relacionadas a gestdo de pessoas. A origem

desse modelo se dd a partir do CMM (Capability Maturity Model), possui uma estrutura
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madura de desenvolvimento do processo organizacional, criado através da constatacdo de que
o nivel dos profissionais é o ponto mais importante para a qualidade de software (SERRA,
2011).

Semelhante ao CMMI, o P-CMM também possui niveis de maturidade, mas esses sao
utilizados para avaliar as competéncias das equipes € ndo dos processos como no CMMI
(SERRA, 2011). Na Tabela 11 pode ser visualizada a estrutura dos niveis de maturidade do
modelo P-CMM (CURTIS et al, 2001).

Tabela 11 - Niveis de Maturidade do P-CMM

Nivel 1 - Inicial Gestdo Inconsistente

Nivel 2 - Gerenciado Gestdo de Pessoas Praticas repetiveis

Nivel 3 - Definido Gestdo de Competéncias Praticas baseadas em competéncias
Nivel 4 - Previsivel Gestdo de Capacidades Medindo praticas e poderes

Nivel 5 - Otimizado Gestdao de Mudangas Praticas de melhoria continua

Fonte: Adaptado de CURTIS (2001, p.18)

Na sequéncia a descri¢do dos niveis de maturidade do P-CMM (SERRA, 2011):

- Nivel 1 - Inicial: A organizagdo que estd nesse nivel apresenta gestores
despreparados, possui uma desorganizada gestdo de pessoas e encontra dificuldades para
manter profissionais qualificados.

- Nivel 2 — Gerenciado: As organiza¢des apresentam gestores mais preparados e
executam um conjunto de praticas de gestdo de pessoas disciplinadamente. Nesse nivel as
pessoas sdo capazes de executar as tarefas que foram combinadas.

- Nivel 3 — Definido: E criada uma infraestrutura com a ideia de melhorar a
capacidade da sua equipe de trabalho e amadurecer as praticas bésicas de gestdao de pessoas do
nivel dois. Nesse nivel a for¢a de trabalho € gerenciada como um ativo estratégico.

- Nivel 4 — Previsivel: E avaliada a aptidio que a equipe possui para realizar
determinados trabalhos. A infraestrutura do nivel 3 € utilizada com o intuito de qualificar a
equipe de trabalho.

- Nivel 5 — Otimizado: Toda equipe estd focada na melhoria continua de seus produtos
e servicos. Os profissionais buscam a melhora em seus métodos de trabalho.

No préximo capitulo, falaremos qual foi a metodologia executada para a realiza¢do do
estudo bibliogréfico e criagdo do questiondrio sobre as equipes de servigos. Nessa etapa do
trabalho sao apresentadas as informacdes de como foi disponibilizado o questiondrio para as

pessoas responderem e sobre a estruturacio de perguntas do mesmo.
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5 METODOLOGIA

A fundamentagdo tedrica apresentada nos capitulos anteriores tem como funcao
auxiliar no entendimento do contetido pesquisado, para que o mesmo possa ser utilizado como
apoio para a criacdo do questiondrio, que cujas respostas serdo utilizadas como base para a
criacdo da cartilha de recomendacdes para gestdo de equipes de servigos.

No conteddo pesquisado sobre a Gestao de equipes, percebem-se vérios fatores que se
mostram importantes para obtermos equipes comprometidas com seus servigos, podemos citar
a comunicagdo, motivacdo e qualificacdo como caracteristicas essenciais para a constru¢cao
dessas equipes. No capitulo dos Modelos de Melhoria de TI sdo apresentados alguns modelos
e préticas, dentre estes se pode observar os modelos MPS.BR e CMMI de Servigos, que
possuem expectativas semelhantes esperadas da aplicagao de seus modelos nas empresas, pois
ambos focam na busca por qualificacdo dos profissionais, disponibilizacao de treinamentos,
avaliacdo dos treinamentos realizados e dissemina¢do dos conhecimentos entre os integrantes

das equipes.

5.1 DESENVOLVIMENTO DO QUESTIONARIO

Este trabalho tem como objetivo principal a criagdo de uma cartilha de recomendagdes
para gestdo de equipes de servicos, que visa auxiliar os profissionais na gestdo das equipes. A
base para criagdo dessa cartilha sdo as respostas obtidas através do questiondrio que se aplicou
a profissionais de equipes de servicos.

A coleta de informagdes, que busca dados sobre as formagdes das equipes, quantidade
de profissionais, nivelamento das equipes, existéncia de planos de treinamento, grau de
satisfacdo dos profissionais e dificuldades enfrentadas no dia-a-dia, € realizada de forma

qualitativa conforme Prodanov (2013, p.70) especifica no texto abaixo:

A interpretacdo dos fendmenos e a atribui¢do de significados sdo bdsicas no
processo de pesquisa qualitativa. Esta ndo requer o uso de métodos e técnicas de
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e o
pesquisador € o instrumento-chave. Tal pesquisa € descritiva.

As perguntas foram criadas com base no referencial tedrico apresentado até aqui, com
maior embasamento a partir dos Modelos de Melhoria de TI. O questiondrio utiliza como base
a escala Likert para a categorizacdo das respostas, pois € considerada uma maneira confidvel
de avaliar os niveis de respostas recebidas (VIEGA, 2012), contando que o entrevistado

possui duas alternativas favordveis, duas desfavordveis e uma neutra.
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O questiondrio € dividido em trés partes, a primeira parte ¢ formada por perguntas
referentes a empresa. A segunda parte sdo perguntas buscando informacdes das equipes de
servicos e na terceira e ultima parte, as perguntas sido direcionadas a informagdes sobre os
profissionais das equipes. Seguindo as boas praticas do Prodanov (2013), o questiondrio inicia
com perguntas gerais € aos poucos direciona para assuntos especificos. O questiondrio
elaborado possui 32 perguntas de multipla escolha e quatro perguntas dissertativas, que se

encontram no apéndice.

5.2 COLETA DE DADOS

O questionario foi criado na ferramenta Google Docs, que permite os usudrios
responderem simultaneamente as perguntas e armazena suas respostas para fins de andlises
posteriores. Realizado pré-teste do questiondrio com profissional de equipe de servicos, com o
intuito de verificar a coeréncia e clareza das perguntas.

O questiondrio foi distribuido de forma controlada para profissionais de equipes de
servicos, através de didlogo realizado com os mesmos para conseguir apenas profissionais de
equipes de servigos, e assim, obter respostas de um cendrio mais real. Criada uma segunda
versdao do questiondrio, essa nao controlada, e liberada para o publico responder.

O questiondrio controlado foi enviado aos profissionais através das ferramentas de e-
mail, Skype e chat do Facebook. A versdo livre do questiondrio foi disponibilizada na rede
social Facebook para o publicoo O link de acesso ao questiondrio ¢é
esse:https://docs.google.com/forms/d/1Zwz66jceuOCktzM8OMNVIBWeSHUix7BzYOyn67
D3kj4/viewform.

Na pagina do questiondrio, foi utilizado o titulo “Questiondrio sobre equipes de
servicos de TI” e o texto “Este questionario, composto por 36 perguntas, ¢ uma das etapas do
Trabalho de Conclusdo, em realizagdo na Universidade Feevale. Ele tem como objetivo criar
uma cartilha de recomendagdes para gestdo de equipes de servicos, a partir da andlise de
modelos de melhoria de servicos e licdes aprendidas. A base para criagdo dessa cartilha € a
andlise das respostas obtidas a partir deste questiondrio. Dessa forma, agradecemos sua
colaboracdo.”, como forma de facilitar a compreensdo das pessoas quanto ao assunto

abordado.



38

5.3 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

A criagdo das perguntas do questiondrio ocorreu a partir do conteido dos estudos
bibliograficos realizados sobre gestao de equipes, gestdo de servigos, gestdo de equipes de TI,
modelos de melhoria de TI e equipes de desenvolvimento. As perguntas que compdem O
questiondrio sdo importantes, pois questionam fatores importantes ligados ao desempenho das
equipes de servigos. Muitas das perguntas questionam as situagdes vividas pelas equipes de
servicos no seu dia-a-dia.

Profissionais procuram empresas para trabalhar que os reconhecem como fatores
esséncias para o sucesso de suas equipes, ndo apenas como mais um funciondrio da equipe. O
clima organizacional também € um fator levado em conta pelos profissionais no momento da
busca por um emprego, pois esses buscam nas empresas reconhecimento, oportunidades de
carreira, programas de treinamento, bolsas de estudos e ambiente de aprendizagem (BOOG,

2002). A Tabela 12 contém as perguntas que levam em consideracao os fatores citados acima.

Tabela 12 - Perguntas sobre a empresa

Qual o segmento da empresa onde vocé trabalha?
A empresa em que trabalha pode ser considerada de qual porte?

Vocé trabalha hd quanto tempo em equipes de servigos?

Como voceé define a infraestrutura disponibilizada pela sua empresa para as equipes de
servicos realizarem suas demandas?

Sobre o grau de incentivo da sua empresa para os profissionais buscarem qualificagdo
¢ mais adequado afirmar que?

A sua empresa possui modelos de melhoria de processos e servigos de TI?

Qual modelo de melhoria sua empresa utiliza?

Fonte: Do autor.

Schach (2008) descreve que as equipes de desenvolvimento possuem sua estrutura de
profissionais conforme as necessidades apresentadas pelas empresas, a partir dessas que sao
determinadas a quantidade de pessoas e os diferentes cargos conforme os conhecimentos dos
profissionais. No modelo ITIL e MPS.BR ¢ descrito que os cargos sdo preenchidos conforme
os conhecimentos técnicos dos profissionais (FREITAS, 2013). A Tabela 13 apresenta as
perguntas criadas a partir das informagdes citadas pelos autores Schach (2008) e Freitas

(2013).
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Tabela 13 - Perguntas sobre tamanho e cargos das equipes

Qual o tamanho da equipe que vocé trabalha?

Qual dos cargos abaixo melhor descreve sua posi¢do atual na equipe?

Como vocé define o preenchimento dos diferentes niveis de cargos da sua equipe a partir
da qualificacdo dos profissionais?

Como vocé define o nimero de integrantes da sua equipe para a realizacio dos servicos?

Com que frequéncia os profissionais de sua equipe sdo recrutados para cargos especificos
levando em conta suas qualificacdes?
Fonte: Do autor.

O ITIL apresenta diferentes niveis de suporte e atendimento das equipes conforme as
demandas que as empresas possuem, esses niveis de suporte sdo estruturados a partir das
necessidades técnicas exigidas pelas demandas (BON et al, 2007). Segundo Freitas (2013),
problemas comuns que acontecem em equipes de servicos sdo as chamadas “bolas divididas”,
que seria passar o chamado de uma equipe para outra e vice-e-versa, sem resolver a demanda
e assim deixar o cliente esperando. Coordenar e planejar a carga de servicos € umas das
atividades da Gestdo de Servigcos (DALLEDONNE, 2008). As perguntas da Tabela 14 sdo

baseadas nos estudos dos autores citados nesse pardgrafo.

Tabela 14 - Perguntas sobre niveis de atendimento
Na sua equipe existem diferentes niveis de atendimento ou escalonamento, conforme a
dificuldade do servigo?

Quais niveis de atendimento ou escalonamento existem na sua equipe?
Na sua equipe com que frequéncia voce€ realiza atividades de outros cargos?
Na sua equipe com que frequéncia ocorre atrasos no atendimento das demandas?

Acontecem conflitos entre diferentes equipes no momento da solucio de problemas?

Considerando a relag@o entre a sua carga de trabalho e o nimero de horas de servigo
prestadas diariamente, pode-se afirmar que ela esta:
Fonte: Do autor.

A comunicagdo entre as equipes € os integrantes das mesmas € ponto importante para
o desempenho das atividades, pois € através dela que se sabe a situacdo que estao os servigos
solicitados (KNOX, 2010). O autor Fitzsimmons (2010) descreve que o relacionamento € a
varidvel que facilita a adequagdo dos servicos com as necessidades dos clientes. A confianca
em conjunto com a competéncia sdo fatores cruciais para que os profissionais das equipes
executem suas tarefas com qualidade (GASALLA, 2012), segundo Improta (2011) a

motivacdo dos profissionais e a relacio dos mesmos com sua Geréncia também sao
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fundamentais para que suas equipes executem as tarefas com sucesso. As perguntas da Tabela

15 sdo baseadas na descricao acima.

Tabela 15 - Perguntas sobre comunicacio nas equipes

Com qual frequéncia ocorrem reunides entre os integrantes da sua equipe?
Como € a comunicacio entre os integrantes da sua equipe?
Como € a comunicacio da sua equipe com os demais setores?

Como vocé avalia a competéncia de seus colegas de equipe?

No dia-a-dia voc€ passa por muitas dificuldades em relac@o a sua equipe para resolver os problemas
ocorridos?

Qual a principal dificuldade enfrentada no dia-a-dia?

Com que frequéncia vocé passa por problemas que precisa envolver profissionais de outros cargos para
encontrar a solucao?

Como vocé define a relacdo de trabalho entre vocé e seu Gerente?

Sobre o envolvimento da sua Geréncia com os problemas técnicos do dia-a-dia da equipe € correto
afirmar que a mesma:

Como vocé avalia sua motivagdo para trabalhar na equipe?

Fonte: Do autor.

A Tabela 16 apresenta perguntas criadas a partir das boas préticas dos modelos de
melhoria MPS.BR de servicos (SOFTEX, 2012), CMMI de servicos (CMMI, 2010). Os
autores Boog (2002), Medina (2013) e Serra (2011), descrevem programas de treinamento e
capacitacdo dos profissionais como fator essencial para se obter equipes competentes que

executam servigos com rapidez e qualidade.

Tabela 16 - Perguntas sobre treinamentos para as equipes

Na sua equipe com que frequéncia ocorre avaliagdes dos conhecimentos dos profissionais?

A empresa em que vocé trabalha oferece treinamentos para os profissionais das equipes de servicos
de TI?

Qual a frequéncia que ocorrem treinamentos para as equipes de TI? (considerando sua equipe)
E avaliada a efic4cia do treinamento realizado?

Como vocé define o treinamento recebido da empresa para executar suas atividades didrias?
Sdo realizadas avaliagdes de desempenho das equipes do seu setor?

Sobre o compartilhamento dos conhecimentos dentro das equipes, pode-se afirmar que:

No seu setor sdo utilizadas bases de conhecimento para a passagem do mesmo aos profissionais das
equipes?
Fonte: Do autor.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa sdo apresentados os resultados obtidos através da aplicacdo dos
questiondrios e a andlise realizada sobre os mesmos, com o intuito de buscar as percepgdes
sobre a Gestdo aplicada nas equipes de servicos atualmente e confrontar essas com as praticas
dos modelos de melhoria de TI, podendo assim recomendar possiveis estratégias para
contribuir na obtenc@o de melhores resultados nos servicos prestados pelas equipes.

Profissionais de varios segmentos responderam aos questiondrios aplicados, conforme
Tabela 17. A grande variedade de segmentos mostra que as equipes de servicos estdo atuando

em vdrios setores como, segmento industrial, varejo, poder publico e setor de Tecnologia da

Informacao.
Tabela 17 - Segmento das empresas que os profissionais trabalham
Servigos Infraestrutura
Industrial Cartdrios
Varejo Juridico
TI Gestao Puablica
Financeiro Ensino
Alimenticio Publico
Governo

Fonte: Do autor.

A maioria dos profissionais do grupo controlado trabalha em empresas de grande
porte, como se pode ver na Figura 6. Assim percebe-se que as equipes de servicos estio mais
presentes nas grandes empresas. As equipes de servigos estdo presentes em empresas de
pequeno, médio e grande porte, a quantidade de profissionais que as mesmas possuem tem

relacdo direta com o volume de servigos e os prazos de entregas que as organizacdes exigem.

Figura 6 - Porte das empresas em que os profissionais de servicos trabalham
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Medio

Pequeno

0 30 W0 50

Fonte: Do autor.
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A infraestrutura disponibilizada pelas empresas para os profissionais desempenharem
suas tarefas é considerada adequada, conforme 62% dos profissionais respondentes, a Figura
7 apresenta essa informagdo. Avalia-se que ao que depender das empresas, os profissionais
terdo o ambiente e as ferramentas necessarias para desempenharem suas tarefas com sucesso,
pois apenas 5% dos profissionais responderam que a infraestrutura encontrada nas empresas
para as equipes de servicos € inadequada. Os valores considerados sdo percentuais somados
do grupo controlado e da pesquisa livre.

As empresas precisam disponibilizar infraestrutura adequada para as equipes de
servicos executarem suas tarefas, pois com infraestrutura inadequada os profissionais nao
conseguirdo realizar suas atividades com qualidade e competéncia. Quando os profissionais
ndo entregam seus servicos com qualidade e ou com atrasos, € a organizacdo que sofre com
esses resultados, pois cada vez mais essas precisam de servicos entregues com qualidade e
dentro dos prazos, pois esses fatores influenciam no diferencial competitivo que a empresa

possui diante do mercado.

Figura 7 - Infraestrutura que a empresa oferece para as equipes de servicos

60

Fonte: Do autor.

Os profissionais do questiondrio controlado mostram que estdo insatisfeitos com a
postura de suas empresas quando o assunto € oferecer treinamentos para as equipes de
servigos, ja4 que conforme Figura 8, 24% responderam que suas empresas ndo oferecem
treinamentos. Nos profissionais que responderam o questiondrio livre nota-se uma posi¢ao
diferente, pois 28% assinalaram que suas empresas oferecem alguns treinamentos. Contando
que a maioria dos profissionais que responderam o questiondrio controlado trabalha em
empresas de grande porte e a maioria dos profissionais do questiondrio livre é de empresas de

médio porte.
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O autor Medina (2013) apresenta que a capacitacdo da equipe € fator essencial para o
sucesso as atividades, sendo assim € de extrema importancia que as empresas fornecam
treinamentos aos seus profissionais, pois dessa forma possuirdo pessoas mais preparadas para
realizar as atividades da organizacdo, com isso, suas equipes mostrardo mais desempenho nas
tarefas do dia-a-dia. Os modelos de melhoria MPS.BR e CMMI de servicos contam com
praticas que instruem ao fornecimento de treinamento aos profissionais das equipes de

Servicos.

Figura 8 - As empresas oferecem treinamentos para os profissionais

21%

Sim, oferece treinamentos freque__

Sim_ oferece alguns treinamentos. .

Fonte: Do autor.

A maioria das empresas que possuem equipes de servicos de TI ndo utilizam modelos
de melhorias para a sua gestdo de equipes e processos. A Figura 9 apresenta que apenas
38,5% das empresas utilizam modelos de melhoria. Os modelos de melhoria sdo importantes
para as empresas, pois através deles que muitos processos e servigos sdo adequados conforme
suas necessidades de negdcio.

Figura 9 - Modelos de melhoria de TI sdao utilizados nas empresas

Fonte: Do autor.
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A Tabela 18 contém os modelos de melhorias citados pelos profissionais, como sendo
os utilizados nas empresas em que eles trabalham. Entre os modelos citados, visualizamos os
modelos estudados nesse trabalho, que sdo o MPS.BR e CMMI de Servigos. A partir das
respostas recebidas dos questiondrios, observa-se que os profissionais confundem modelos de
melhoria com modelos de gerenciamento de processos, metodologias dgeis e préticas de
gerenciamento de projetos.

Tabela 18 - Modelos de melhorias utilizados nas empresas
MPS.BR

CMMI

COBIT

ITIL

Adequacdo para o MPS.BR
PMBOK

Avaliacgao do ciclo
Desenvolvimento Agil

Métodos 4geis

Fonte: Do autor.

Os profissionais afirmam como visto na Figura 10, que as empresas incentivam os
mesmos a buscar qualifica¢do, a partir dessa informacgdo, pode-se concluir que as empresas
acreditam que profissionais qualificados podem fazer a diferenca em suas equipes, € assim
trazer mais ganhos a empresa. Profissionais capacitados realizam suas fun¢des com mais
qualidade e podem vir a ajudar seus companheiros de equipe a desempenhar de melhor forma
as funcgdes destinadas a eles.

Conforme Medina (2013) cita, profissionais treinados e capacitados realizam suas
tarefas com qualidade e fazem a diferenca nos resultados. Pode-se observar que profissionais
qualificados, acabam executando mais tarefas diariamente, e consequentemente entregando
mais servicos. Os profissionais qualificados possuem mais chances de crescimento dentro das

empresas, ja que cargos sio preenchidos conforme a qualificagdo das pessoas.
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Figura 10 - A empresa e o incentivo pela busca de qualificacio
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Fonte: Do autor.

Quanto a quantidade de integrantes das equipes de servicos, a Figura 11 apresenta que
33,5% trabalham em equipes de 5 a 10 pessoas € 31% trabalham em equipes com mais de 21
membros. Sendo que a maior parte dos profissionais que responderam ao questionario
trabalha em empresas de grande porte, observando a Figura 11, ndo podemos afirmar que as
grandes empresas possuem mais funciondrios nas suas equipes em comparagdo as pequenas,
mas pode-se considerar que a gestdo da quantidade de profissionais das equipes depende das
necessidades e demandas existentes nas empresas.

Pode-se afirmar entdo, que o volume de servigos, os prazos das demandas e as
necessidades das empresas sdo fatores relevantes para a alocacdo de mais ou menos
integrantes nas equipes. Realizar controle das demandas recebidas pelas equipes de servigos é
um fator a ser considerado, pois através desse controle a Gestdo pode iniciar a avaliacao de
quantos funciondrios precisa em seus grupos de servigos.

Figura 11 - Tamanho das equipes

Mais que 21 pessoas
De 16 a 20 pessoas
De 11 a 15 pessoas

De 5 a 10 pessoas EEREE

Menos que 3 pessoas
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Fonte: Do autor.
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O numero de integrantes das equipes de servigos para realizacdo das tarefas &
considerado adequado, segundo a Figura 12. Apenas 3,5% dos profissionais acreditam que
suas equipes possuem um nimero inadequado de funcionarios.

O nuimero de profissionais das equipes para ser considerado adequado, depende de
alguns fatores, como a avaliacdo do nimero de demandas recebidas diariamente nas equipes,
o numero de tarefas que cada profissional realiza e o tempo que o mesmo precisa para
executar os servicos destinados a ele. Equipes que possuem prazos mais longos de entrega de
servicos, volume menor de demandas e profissionais melhor preparados, consegue
administrar e atender melhor as suas atividades. J4 empresas que possuem prazos curtos de
entrega de demandas, volume alto de servigos, e profissionais pouco qualificados, vivencia
um ambiente com quantidade de profissionais inadequada.

Figura 12 - Numero de integrantes das equipes
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Fonte: Do autor.

I.SS%

Os desenvolvedores mostram-se como sendo a maior parte dos profissionais das
equipes de servigos, conforme apresentando na Figura 13, 38,5% das pessoas que
responderam o questiondrio se classificam como desenvolvedores. Profissionais do cargo de
Suporte Técnico representam 25% das respostas. Interessante o numero alto de
desenvolvedores em equipes de servigos, pois em muitas empresas os desenvolvedores fazem

parte de equipes de projetos.
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Figura 13 - Cargos nas equipes
6%

38.5%

Coordenador | Desenvolvedor

Suporte Técnico
Fonte: Do autor.

Os modelos de melhorias MPS.BR e CMMI de Servigos surgiram a partir do ano de
2009, mas as equipes de servi¢os sdo realidade nas organiza¢des hd muitos anos, a Figura 14
apresenta que na pesquisa livre, 45% dos profissionais trabalham a mais de 10 anos em
equipes de servicos. No grupo controlado 33% dos questionados também se encaixam nessa
na categoria de, mais de 10 anos trabalhando em equipes de servicos.

Pode-se notar que as equipes de servicos ja existem hd védrios anos nas empresas, mas
modelos de melhoria que tratam da Gestao dessas equipes foram criados mais recentemente, a
partir disso, observa-se que com o passar dos anos as equipes de servicos vem
desempenhando papéis de maior influéncia dentro das empresas e a sua Gestdo encontra-se

mais complicada de ser realizada, assim os modelos de melhoria estdo sendo lembrados e

utilizados pela coordenagdo das empresas.

Figura 14 - Tempo que trabalha em equipes de servicos
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Fonte: Do autor.
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Niveis de atendimentos conforme as dificuldades dos servigos sdo necessdrios nas
equipes, pois através deles que se criam cargos para profissionais com conhecimentos
especificos e com isso tem-se demandas distribuidas e atendidas conforme as necessidades
técnicas necessdrias. A Figura 15 apresenta que 57% dos questionados controlados informa
que ndo existem niveis de atendimento conforme as dificuldades dos servigcos em suas
equipes. O questiondrio livre aponta informagdo contréria, pois 59% responderam que existem

niveis de atendimento conforme as dificuldades dos servigos.

Figura 15 - Niveis de atendimento ou escalonamento existe conforme dificuldade do servico

Fonte: Do autor.

Os niveis de atendimento conforme as dificuldades dos servigos, apresentados pelos
questionados € exposto na Tabela 19. A maioria dos niveis apresentados segue a
categorizagdo como 1, 2 e 3, sendo que essa classificagdo existe a partir dos conhecimentos
técnicos exigidos para cada nivel. A maioria dos profissionais vivencia nas suas equipes de
servigcos um ambiente onde possuem diferentes niveis de atendimento e esses sdo preenchidos
a partir dos conhecimentos necessdrios a ele.

A estruturagdo utilizada na Gestao das equipes € baseada nas necessidades da
organizacdo, sendo assim, determinadas empresas possuem niveis de atendimento como:
suporte técnico, suporte a redes, suporte a banco de dados e suporte a sistemas. J4 outras
empresas possuem apenas niveis de atendimento seguindo a légica de agrupamento de

conhecimentos, assim, classificando os niveis de atendimento como: Suporte Nivel 1 que € o
basico, Suporte Nivel 2 que é o avangando e Suporte Nivel 3 como sendo o expert.
Tabela 19 - Niveis de atendimento

Nivel 1 — Service Desk, Nivel 2- Service Desk Nivel 1 e Infraestrutura
Avancado e Nivel 3 -Especialistas

Suporte em 2 niveis
N1 - Suporte, N2 - Avangado, N3 - Engenharia

Suporte e Geréncia
Simples, Intermediario e Dificil

Duvida, Bug ou Melhoria
Help Desk, Infraestrutura e Sistemas

Basico e Avancado
Desenvolvedores e Analistas

Fonte: Do autor.
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Quando questionados sobre o atendimento de suas demandas, 40% das pessoas do
questiondrio controlado responderam que em suas equipes raramente ocorrem atrasos no
atendimento das demandas. Observando a Figura 16, podemos constatar que somando os
percentuais das respostas Constantemente, Muito Frequente e Frequentemente teremos 60%
dos profissionais apontando que existem atrasos nos atendimentos das demandas.

Os atrasos sdo causados pelo volume alto de servigos solicitados, pelo ndmero
pequeno de profissionais das equipes de servi¢os e até mesmo pela falta de capacitacdo dos
profissionais para atender e resolver as demandas. Outro fator que € relevante no caso de
atrasos € a comunicacao entre os membros da equipe, pois muitas demandas ficam paradas
esperando por algum “dono” para que sejam atendidas, esse periodo em que nenhum
profissional captura a demanda e a atende, pode ser considerado tempo indispensdvel para a

realizacdo da atividade e entrega da mesma dentro do prazo estipulado.

Figura 16 - Frequéncia de atrasos no atendimento das demandas
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Raramente
Fonte: Do autor.

Na maioria das equipes de servicos € notada caréncia quando o assunto € a realizac¢ao
de reunides entre os integrantes das equipes. A Figura 17 demonstra que 40% dos
questionados exp0s que raramente ocorrem reunides com os profissionais de suas equipes.

O fato de reunides ndo existirem com mais frequéncia nas equipes de servigos pode
estar sendo causado por problemas de comunicagio entre os integrantes das equipes com sua
Geréncia ou até mesmo entre os proprios integrantes, que por sua vez acabam ndo se
comunicando frequentemente e assim ndo enxergam a necessidade de realizar reunides. As
reunides sao encontros necessdrios entre os profissionais das equipes, pois € 0 momento em
que o grupo sincroniza suas atividades, expde problemas e esclarece dividas sobre servigos

realizados.
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Figura 17 - Frequéncia de reunides com as equipes
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Fonte: Do autor.

A comunicagdo entre os integrantes das equipes de servigos pode ser considerada boa,
pois 45,5% das pessoas, somando respostas dos questiondrios controlado e livre, assinalaram
que a comunicagdo entre os profissionais de suas equipes é boa e que se comunicam
regularmente.

Considera-se que a maioria das equipes ndo possui problemas de comunicacdo entre
seus integrantes € que a comunicacdo € importante para que os profissionais das equipes
conversem sobre as demandas existentes, atendimentos pendentes e mantenham uns aos
outros informados sobre as responsabilidades que possuem dentro das equipes, para que os

servicos possam ser entregues dentro do prazo e com qualidade.

Figura 18 - Comunicacio entre os integrantes da equipe
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Fonte: Do autor.
As equipes de servicos enfrentam vérias dificuldades no dia-a-dia para resolver e

entregar os servigcos, a Tabela 20 expde as principais enfrentadas. Pode ser verificado na
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Tabela 20, que as equipes enfrentam problemas de comunicac¢do, relacionamentos, falta de
tempo, caréncia de informagdes, auséncia de treinamentos e etc.

Avaliando as dificuldades relacionadas, € essencial que a as equipes tenham boa
comunicacdo entre seus integrantes, para que exista sincronismo de informagdes e atividades,
possua melhor distribuicdo de demandas entre os funciondrios avaliando a carga horéria de
trabalho didria, para que assim os servicos possam ser atendidos e entregues conforme
planejado. Auséncia de treinamentos também € um fator que causa atrasos nas realizacdes das
tarefas, ja que profissionais menos preparados utilizam mais tempo para realizar suas

atividades.

Tabela 20 - Dificuldades do dia-a-dia

Tempo Pessoas
relacionamentos

Comunicagao Falta de treinamento
dos usuarios.

Falta de nivel de Falta de

atendimento e conhecimento sobre

escalonamento 0s processos de
negdcio

Falta de Informacdes Falta de
documentacio,
registro de
ocorréncias

Muitos problemas criticos

e falta de organizagao Cumprir os prazos
para priorizar eles

Burocracias da empresa  Falta de
conhecimento do

sistema
Discussdes internas da
equipe e falta de Falta de
processos definidos e comprometimento

documentados.

Autonomia indevida
Fonte: Do autor.

Quando o assunto € o volume de servicos das equipes, a maioria dos profissionais de
ambos os questiondrios, controlado e livre, assinalou que considerada a sua carga de trabalho
um pouco equilibrada considerando o numero de horas didrias de servigo, a Figura 19
apresenta essa realidade.

E interessante essa informacdo sobre a carga de servicos didria, pois no
questionamento sobre as dificuldades didrias, varios profissionais trouxeram a informacao de

que o tempo e cumprir os prazos sdo problemas enfrentados, sendo assim existem
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controvérsias em algumas respostas por parte das pessoas. A carga de trabalho pode ser
considerada equilibrada em uma equipe, quando as demandas sao atendidas dentro dos prazos
estipulados e o nimero de profissionais estd suficiente para realizar o atendimento das

demandas.

Figura 19 - Carga de trabalho e horas de servicos diarias

44%

Extremamente equilibrada | Muito equilibrada

Um pouco equilibrada | Muito pouco equilibrada
Fonte: Do autor.

No quesito competéncia dos colegas de equipes, levando em conta o questiondrio
controlado, 48% responderam, conforme consta na Figura 20, que consideram seus colegas
competentes € que 0os mesmos possuem conhecimento necessdrio para exercer o cargo
designado a eles. Com esses dados pode-se considerar que os profissionais das equipes estdo
satisfeitos com o nivel técnico de seus colegas, isso mostra que as equipes de servicos
possuem profissionais capacitados para realizar as tarefas com sucesso e qualidade. Conforme
Gasalla (2012), a competéncia € um fator essencial para que profissionais adquiram confianca
uns nos outros, essa confianca ¢ importante, pois equipes que essa estd presente sdo mais

produtivas.

Figura 20 - Colegas de equipe sio competentes
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Fonte: Do autor.
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Os integrantes das equipes consideram seus colegas competentes, mas as empresas nao
possuem controle dos conhecimentos de seus profissionais, a Figura 21 expde que raramente
as empresas realizam avaliacdes dos conhecimentos dos profissionais. E importante as
empresas saberem o nivel de seus profissionais, pois a partir dessa informacdo as mesmas

passam a obter controle sobre quais demandas conseguem atender.

Figura 21 - Frequéncia de avaliacdes dos conhecimentos
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Fonte: Do autor.

Nota-se que em muitas empresas os profissionais das equipes ndo sdo contratados para
cargos conforme seus conhecimentos técnicos, a Figura 22 apresenta que 57% dos
profissionais que responderam o questiondrio controlado, assinalaram que raramente
profissionais sdo recrutados para cargos especificos levando em conta suas qualificacoes.
Virios profissionais responderam que em suas equipes existem niveis de atendimento
conforme as dificuldades dos servicos, com isso, naturalmente niveis mais altos de
atendimento s@o preenchidos por profissionais mais bem qualificados.

Causa estranheza essa informacao de que raramente profissionais sdo contratados para
cargos especificos levando em conta sua capacitacdo, o que pode ser observado a partir dessa
informacdo é que, a maioria das empresas esteja contratando profissionais mais jovens, com
poucas qualificacdes e assim molda-os e prepara-os conforme as demandas. Esses

profissionais evoluem de nivel dentro das equipes quando existe a necessidade.
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Figura 22 - Profissionais recrutados para cargos levando em conta suas qualificacoes
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Fonte: Do autor.

Entrando no assunto sobre treinamentos € os membros das equipes, levando em conta
os questiondrios controlado e livre, 41,5% afirmaram que poucas vezes ocorrem treinamentos
para suas equipes, em média uma vez por ano. A situacdo de estarem ocorrendo poucos
treinamentos para as equipes pode estar partindo de dois motivos.

Primeiro motivo € que a Gestdo das equipes de servicos ndo estd considerando
necessdria a aplicacdo de treinamentos para seus profissionais, sendo assim, acredita que os
mesmos encontram-se preparados para atender as demandas. O segundo motivo pode ser
considerado financeiro, j4 que programas de treinamentos precisam ser pagos e
provavelmente a Gestdo ndo dispde de valores para investir nesse quesito. Nos modelos de
melhoria de servicos MPS.BR e CMMI estudados, encontram-se praiticas que consideram
necessdrias as realizacOes de treinamentos para as equipes esses sdo criados para suprir as

necessidades da organizacao.

Figura 23 - Frequéncia de treinamentos para equipes de servicos
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Fonte: Do autor.
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Poucas sdo as vezes que ocorrem treinamentos para as equipes de TI e dessas poucas
vezes, pode-se dizer que praticamente nunca € avaliada a eficacia dos treinamentos aplicados.
A Figura 24 nos mostra que 43% dos questionados informam que nunca sao realizadas
avaliacdes dos treinamentos executados para saber se os mesmos foram eficazes. E de grande
importancia que sejam avaliados os treinamentos aplicados as equipes, através dos resultados
obtidos das avaliagdes a Gestdo saberd se € valido repassar os treinamentos para outras

equipes no futuro e quais foram os pontos que necessitardo de melhorias.

Figura 24 - Avaliacio do treinamento realizado

Fonte: Do autor.

A partir da Figura 25, observa-se que 26% dos profissionais do questiondrio
controlado consideram razodvel o treinamento recebido das empresas para execucdo das
tarefas didrias. Considerando que apenas 5% apontou que o treinamento € inadequado, tem-se
que as empresas, apesar de aplicarem poucos treinamentos, estdo acertando nas praticas
ensinadas nos mesmos. Isso mostra que a Gestdo ou equipe responsavel pelo planejamento
dos treinamentos estdi em sintonia com as necessidades da organizacdo em que
trabalha.Segundo Medina (2013), programas de treinamentos adequados influéncia para as

atividades serem bem-sucedidas.

Figura 25 - Treinamento recebido da empresa para realizar tarefas diarias

30

Fonte: Do autor.
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No questiondrio controlado, visualiza-se na Figura 26 a situacdo de que, 33% dos
profissionais se encontram muito motivados em trabalhar nas suas equipes. Ja no questionario
livre, a maioria que sdo 28%, avaliou que estdo muito pouco motivados, que realizam suas
tarefas, mas sem grande esforgo.

A motivacao € fator indispensavel para o rendimento dos membros das equipes, ja que
profissionais desmotivados ndo produzem como o esperado. Os fatores que levam os
profissionais a estarem motivados em suas equipes sdo vdrios, dentre eles citamos a relagao
com a Geréncia, pois todos profissionais buscam a confian¢a e reconhecimento de seus
superiores. A existéncia de diferentes cargos e saldrios conforme os niveis de atendimentos
existentes nas equipes de servigos € fator essencial para que profissionais jovens sintam-se

motivados a adquirir conhecimento e realizar o atendimento dos servigos com mais qualidade.

Figura 26 - Motivacio para trabalhar na equipe de servicos

n

w 30 33
Extremamente motivado, sempre es...

Muito motivado, realizo minhas t

Motivado, realizo minhas tarefas
Nem um pouco motivado, realizo a...

Fonte: Do autor.

i1 2 25

O compartilhamento de conhecimentos dentro das equipes € uma realidade que ja
existe, ¢ uma das boas priticas do MPS.BR de Servicos. Na Figura 27 pode-se verificar que
50% responderam, no questiondrio controlado, que as vezes 0s conhecimentos sao
compartilhados entre os profissionais das equipes. No questiondrio livre, 45% marcaram que
os conhecimentos sdo documentados e compartilhados entre os profissionais.

O movimento de compartilhamento de conhecimentos tem sua importancia na Gestao
das equipes, pois os profissionais através dessa pratica aumentam sua capacitacdo. Outro
ponto importante dessa pratica de compartilhar e documentar conhecimentos € de, nao
depender de profissionais mais experientes € que possuem mais tempo de empresa para
atender determinadas demandas. Os conhecimentos sobre a estrutura da empresa e servigos da
empresa devem estar documentados e disponiveis para o acesso dos profissionais das equipes

de servigos.
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Figura 27 - Compartilhamento dos conhecimentos dentro das equipes

Fonte: Do autor.

Quanto a utilizacdo de bases de conhecimento entre as equipes de TI como forma de
repassar o conhecimento, a Figura 28 apresenta um empate de opinides entre os profissionais
do questiondrio controlado, 33% responderam que utilizam muito poucas vezes as bases de
conhecimento e 33% assinalaram que utilizam regularmente. O questiondrio livre apresentou
o nimero de 41% que responderam utilizar muito poucas vezes as bases de conhecimento.

A Gestao considera importante a utilizacdo dessas bases que armazenam
conhecimento, pois assim se torna mais facil passar informagdes de demandas da empresa
para os membros mais recentes das equipes de servicos, conhecimentos armazenados sao
acessados conforme as necessidades dos profissionais das equipes, processos especificos sao
documentados e armazenados, assim esses podem ser modificados por integrantes aleatdrios e
um dos fatores esséncias € que, com os conhecimentos armazenados em um diretério da

empresa, a mesma passa a nao depender de funciondrios mais antigos para realizar
determinadas tarefas.

Figura 28 - Bases de conhecimento siao utilizadas para passagem de conhecimento

40

Mouitas vezes | Regularmente

Muito poucas vezes | Nunca

Fonte: Do autor.
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A maioria dos profissionais avalia como adequada a sua relacdo com a Geréncia. A
Figura 29 apresenta essa realidade com a resposta de 51,5%. Uma boa relacdo dos
profissionais com o Gerente € indispensdvel para o sucesso do setor, pois parte da Geréncia a
distribuicao das demandas, controle das demandas e as tomadas de decisdo.

A Geréncia muitas vezes também € responsdvel por motivar os profissionais a
atenderem e entregarem seus servicos com mais qualidade. Profissionais que se encontram
empregados em empresas de grande porte, com infraestrutura adequada e planos de carreira,
caso nao se sintam satisfeitos com sua Geréncia, desvinculam-se da empresa e partem em
busca de nova coloca¢do no mercado, isso mostra a importancia da relagdo dos profissionais
com seu Gerentes.

A érea da Gestao, segundo Improta (2011) representa 65% de influéncia na motivacao
das equipes de servicos, enquanto que a empresa influéncia apenas 35%. A Geréncia é o canal

de comunicagdo entre os integrantes das equipes e a diretoria da empresa, sendo assim,

oportunidades surgem a partir dos Gerentes.

Figura 29 - Relacdo de trabalho com Gerente

i10 20 30 40

Fonte: Do autor.

Com o questiondrio disponibilizado para as pessoas responderem, alcancou-se uma
boa quantidade de respostas obtidas, a partir disso, decidiu-se criar um artigo com as
primeiras andlises realizadas das respostas coletadas. O artigo foi apresentado na FIC (Feira
de Iniciacao Cientifica) da Universidade Feevale.

Na etapa a seguir do trabalho sdo apresentadas as recomendacdes criadas a partir da
andlise de resultados dos questiondrios aplicados em conjunto com as boas praticas dos
modelos de melhoria de servicos MPS.BR e CMMI. Pretende-se atingir melhores resultados

nos servigos prestados pelas equipes de TI com a utilizacdo das recomendacgdes propostas.
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Algumas recomendacOes provavelmente se encaixardo melhor em empresas de um
determinado segmento, ja outras serdo mais apropriadas para empresas de outros segmentos.
E interessante lembrar que cada empresa possui suas caracteristicas e necessidades de
negocio, assim, suas equipes de servicos sdo estruturadas e preparadas conforme essas
necessidades. As recomendagdes sugeridas tém como objetivo facilitar a Gestao das equipes,
para que a mesma consiga fazer com que seu grupo apresente melhores resultados nos

servicos realizados.

¢ Disponibilizar infraestrutura adequada para seus profissionais desempenharem suas

tarefas.

- E necessdrio que as empresas possuam infraestrutura adequada para as equipes de servigos,
para que com isso as mesmas consigam desempenhar suas tarefas. Infraestrutura inadequada

gera dificuldade e atrasos nos atendimentos das demandas.
¢ Avaliar nimero de profissionais das equipes.

- Obtém-se o ndmero de profissionais necessdrios para as equipes, avaliando o volume de
servicos, prazos de entrega das demandas e demais tarefas que chegam a TI. Equipes que
possuem poucos funciondrios e um grande volume de servicos, vivéncia problemas para
cumprir os prazos de entregas, servigos sdo realizados de forma rapida, muitas vezes com

pouca qualidade e a reputacao do setor comeca a ser discutida pela Diretoria da empresa.
¢ Realizar controle de demandas das equipes.

- Possuindo o controle de demandas das equipes, a Geréncia captard com facilidade se as
equipes estdo bem dimensionadas. Equipes que atendem as demandas sem atrasos, mostram-
se corretamente dimensionadas e qualificadas. Nas equipes que ocorrem atrasos nas entregas

dos servigos, pode-se concluir que existe caréncia no nimero e capacitacao dos profissionais.
¢ Criar niveis de atendimento nas equipes.

- S30 necessérios niveis de atendimento nas equipes para que se tenha organizacdo nos
atendimentos dos servicos. Niveis e cargos criados a partir dos conhecimentos especificos dos
profissionais facilitardo a filtragem das demandas e assim as mesmas serdo atendidas
conforme a necessidade técnica exigida. Para a criagdo dos niveis de atendimento pode ser
seguido o modelo de Suporte Nivel 1, Suporte Nivel 2 e Suporte Nivel 3, partindo da regra de
que, a experiéncia e a capacitacdo dos profissionais classificardo em qual nivel os mesmos

devem ser alocados.
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¢ Realizar reunioes com as equipes.

- As reunides entre os membros das equipes sdo momentos importantes, onde ocorrem as
trocas de ideias, passagem de informacdo sobre as demandas, exposi¢do de problemas
ocorridos e dificuldades enfrentadas. A Geréncia através das reunides consegue filtrar os
principais problemas que estdo ocorrendo € como esta 0 ambiente entre os integrantes das
equipes, a partir dessas informagdes se torna simples a compreensao de quais sao as fraquezas

e forcas do seu grupo.
¢ Aperfeicoar a comunicaciao entre os integrantes das equipes.

- A comunicagdo é um fator essencial para que os profissionais das equipes conversem sobre
as demandas existentes, atendimentos pendentes e mantenham uns aos outros informados
sobre as responsabilidades que possuem dentro das equipes, para que assim 0S Servigos
possam ser entregues dentro do prazo e com qualidade. Grupos que possuem comunicagao
presente no dia-a-dia tendem a possuir menos servicos parados por falta de compreensao, pois

se comunicando auxiliam seus colegas no entendimento das demandas.
¢ Criar planos de crescimento profissional para os membros das equipes.

- Os planos de crescimento profissional podem ser considerados planos de cargos e saldrios,
esses sdo a chave para que os profissionais busquem maior qualificacdo, pois € através dessa

que concorrerdo a melhores cargos.

¢ Qualificar e capacitar os profissionais.

- Profissionais qualificados e capacitados executam suas atividades com mais qualidade e
rapidez nas equipes. Membros qualificados atendem demandas mais complexas e nao
consomem muito tempo solicitando auxilio para resoluc@o de servicos. A Gestao das equipes
podera direcionar os profissionais para a busca de qualificacdo ou recrutar profissionais com

as competéncias necessarias.

¢ Avaliar os conhecimentos dos profissionais.

- E essencial as empresas saberem o nivel de conhecimentos de seus profissionais, jd que a
partir dessa informacdo conseguem filtrar de forma simples em quais niveis de atendimento se
encaixam cada membro da equipe e também facilitard o trabalho da Geréncia em saber quais

tipos de demandas sua equipe conseguira atender.

e Aplicar treinamentos nas equipes.
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- Os treinamentos sdo formas de capacitar os profissionais das equipes para que atendam
determinadas demandas. Os planos de treinamentos devem ser criados conforme as
necessidades das empresas, sendo que esses treinamentos podem ser a respeito dos processos

da empresa e sobre conhecimentos técnicos em ferramentas especificas.

¢ Avaliar os treinamentos aplicados aos profissionais.

- Através da avaliacdo dos treinamentos aplicados aos membros das equipes a Geréncia
observard se os profissionais estardo aptos a realizar os servigcos demandados, se € valido
repassar os treinamentos para outras equipes no futuro e quais sdo os pontos dos treinamentos

que necessitam de melhorias.
¢ Documentar e compartilhar conhecimentos.

- Aplicar a Gestao do Conhecimento nas equipes, pois através dessa se criard o movimento de
criacdo de documentacdes sobre os treinamentos aplicados e os conhecimentos dos
profissionais. A Gestdo do Conhecimento aplicada nas equipes de servicos serd o caminho de
compartilhamento dos conhecimentos entre os integrantes das equipes, que assim aumentardao
seus niveis de conhecimentos, resultando em melhor capacitacio e qualificacdo para
executarem determinadas tarefas. A criacdo de documentagdes sobre determinados servigos
das empresas € necessario a fim de que as mesmas ndo dependam de funciondrios especificos

para a execucao de suas atividades.
* Motivar os profissionais das equipes.

- A motivacdo € fator indispensavel para o rendimento dos membros das equipes, ja que
profissionais desmotivados nao produzem como o esperado. Os elementos que levam os
profissionais a estarem motivados sdo varios como, possuir boa relacao com a sua Geréncia, a
empresa disponibilizar planos de cargos e saldrios, relacionamento bom com os colegas de

equipe e as empresas oferecerem infraestrutura adequada para o atendimento dos servigos.
¢ Aprimorar relacionamento com a Geréncia.

- Uma relagdo saudavel entre os profissionais das equipes e sua Geréncia é indispensdvel para
o sucesso do setor, pois praticamente todas as demandas das equipes sdo distribuidas e
coordenadas por ela. A Geréncia também € responsdvel por motivar os membros a atenderem
e entregarem os servicos com mais agilidade e qualidade. Profissionais que se encontram
empregados em grandes empresas, desvinculam-se das mesmas e saem em busca de nova

colocagdo no mercado quando nao possuem boa relacdo com sua coordenagao.
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A Tabela 21 demonstra quais as recomendagdes que foram criadas a partir do estudo
realizado e quais foram refor¢cadas dos modelos de melhoria de servicos MPS.BR e CMMI
através das andlises realizadas. E interessante reforcar um fator que néo foi apresentado na
cartilha de recomendacdes e que € relevante aos profissionais de equipes de servigos. A
maioria dos profissionais das equipes de servicos possui dificuldade em diferenciar o que é
uma equipe de servicos e o que é uma equipe de projetos.

E de extrema importincia que os profissionais consigam distinguir uma equipe de
servicos de uma de projetos, pois o dia-a-dia de ambas € diferente. A maioria das equipes de
servigos existe para apagar “incéndios” e manter o ambiente da organizacdo funcionando.
Normalmente os prazos para atenderem e entregarem as demandas sdo curtissimos,

juntamente com isso € essencial que possuam uma comunicagdo e sintonia muito boa entre

seus integrantes, para que assim consigam atender as demandas dentro dos prazos estipulados.

Tabela 21 - Recomendacdes criadas e reforcadas a partir das analises realizadas

Recomendacoes CMMI MPS.BR Cartilha

Disponibilizar infraestrutura adequada para
seus profissionais desempenharem suas X
tarefas.

L, L . X
Avaliar nimero de profissionais das equipes.

. . X
Realizar controle de demandas das equipes.
Criar niveis de atendimento nas equipes. X
Realizar reunides com as equipes. X
Aperfeicoar a comunicagio entre 0s X
integrantes das equipes.
Criar planos de crescimento profissional para X
0s membros das equipes.
Qualificar e capacitar os profissionais. X
Avaliar os conhecimentos dos profissionais. X
Aplicar treinamentos nas equipes. X X
Avaliar os treinamentos aplicados aos X X
profissionais.

. . X

Documentar e compartilhar conhecimentos.
Motivar os profissionais das equipes.
Aprimorar relacionamento com a Geréncia. X

Fonte: Do autor.
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7 CONCLUSAO

No contexto atual nota-se que as equipes de TI estdo em constante crescimento nas
organizacoes, e estdo sendo vistas como ponto estratégico nas empresas € nao mais como
setor que executa tarefas operacionais. As equipes de servi¢os atendem as demandas e
agregam valor aos produtos e servicos entregues para demais setores, O que mostra
importancia e a valorizagdo que essas equipes precisam possuir.

Os modelos de melhoria de processos estao sendo utilizados pela area de TI, a fim de
melhorar os niveis de seus processos, mas muitos desses modelos de melhorias que estao no
mercado ndo possuem uma gestdo estruturada para as equipes. O modelo MPS.BR para
servicos tem o modulo que direciona para o tratamento das equipes, assim como o modelo
CMMI para servigos, ambos possuem expectativas semelhantes a partir da aplicacdo de seus
modelos. A partir da caréncia que existe no que diz respeito a gestdo das equipes de servigos
de TI na literatura, buscou-se explorar as percep¢des dos profissionais quanto a Gestao das
suas equipes de servigos e em conjunto com isso foi realizado estudo das boas préaticas dos
modelos de melhoria MPS.BR e CMMI de servigos.

Identificou-se que as equipes de servigos estdo presentes hd bastante tempo nas
empresas de pequeno, médio e grande porte, € que as mesmas precisam dispor de
infraestrutura adequada para que seus profissionais de equipes de servicos realizem suas
tarefas com qualidade. Constatou-se que a maioria das empresas nao utiliza modelos de
melhoria de servigcos para atingir melhores resultados no que diz respeito a desempenho de
suas equipes e que a maioria dos profissionais nao sabe distinguir um modelo de melhoria de
um conjunto de praticas e de metodologias dgeis.

A gestdo ndo utiliza praticas para gerenciar o nimero de profissionais e niveis de
atendimentos das equipes de servigos. A estruturagao das equipes de servicos acontece a partir
das demandas de servicos recebidos das empresas, como essas sao diferentes umas das outras,
ocorre que algumas possuem mais niveis de atendimentos do que outras em suas equipes.

O numero de profissionais insuficientes para o volume de servigos das equipes e a
falta de capacitacdo e qualificacdo dos profissionais sao fatores que afetam diretamente os
prazos de entregas e a qualidade dos servicos. Identificou-se que as principais dificuldades
enfrentadas pelas equipes de servicos no dia-a-dia podem ser consideradas a comunicagdo, o
tempo, a falta de treinamentos e a caréncia de documentacdes. Os modelos de melhoria

possuem praticas que sdo direcionadas para a realizacdo de treinamentos, avalicdo dos
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treinamentos, documentacdo e compartilhamentos dos mesmos, mas constatou-se que na
realidade vivida pelas equipes de servicos essas praticas sao muito pouco utilizadas.

A pesquisa realizada apresentou que 51,5% dos profissionais possuem boa relacao
com seu gerente, essa foi uma situacdo que superou as expectativas, j4 que baseado no
ambiente e no dia-a-dia das equipes de servi¢os em que estou inserido t€ém-se conflitos com a
geréncia. A boa comunicacdo entre os integrantes das equipes foi afirmada por 45,5% dos
respondentes, essa situacdo causou surpresa, pois a vivéncia com as equipes de servigos nos
mostra que a comunicagdo é fator complicado de se manter, pois no dia-a-dia das equipes
ocorrem atritos quanto a distribuicdo das demandas entre os integrantes, esses atritos fazem
com que 0s mesmos comuniquem-se menos entre si.

A caréncia no quesito de realizacdo de reunides entre os integrantes das equipes de
servicos foi uma percepg¢ao obtida através da pesquisa realizada com profissionais da area, ja
que 40% dos respondentes expds que raramente ocorrem reunides. A prética de realizacdo de
reunides entre os integrantes das equipes € importe, pois € 0 momento em que os integrantes e
a geréncia se reunem para discutir problemas, dificuldades e solu¢des de determinadas
atividades. Esse encontro entre os profissionais proporciona ao gerente entender como esta o
ambiente de suas equipes de servigos.

Pode-se destacar que a Gestao das equipes de servicos no mercado ndo utiliza como
pratica aplicar treinamentos para capacitar suas equipes, pois 41,5% dos respondentes indicou
que treinamentos ocorrem em média uma vez por ano. E necessirio que os gestores
compreendam a necessidade de aplicar treinamentos nas suas equipes de servigos, ja que esses
tém a funcdo de capacitar e qualificar seus profissionais, para que assim os membros das
equipes apresentem preparo suficiente para atender os servigos existentes nas empresas.

Com a realizacdo da pesquisa atingiu-se percepcoes relevantes para esclarecer quais
s@0 as principais caréncias e atividades existentes no dia-a-dia das equipes de servigos, a partir

desses conhecimentos surgiram varios caminhos para trabalhos futuros, como:

e Aplicar as recomendagdes da cartilha proposta no trabalho em equipes de servigos e avaliar
qual a influéncia que a Geréncia possui sobre a equipe no contexto de aplicacdo dessas

recomendacdes.

e Analisar quais fatores sdo essenciais para que os integrantes das equipes de servigcos

possuam boa relacdo com a sua Geréncia.
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e Verificar o porqué de a coordenagdo realizar poucas reunides com os integrantes das
equipes, analisar as causas pelas quais a Gestdo das empresas aplica pouquissimos

treinamentos nas equipes de servigos.

e Aplicar a Gestdao do Conhecimento em equipes de servigos, para validar se a partir dessa
disciplina as tarefas de documentar e compartilhar os conhecimentos dos profissionais das

equipes obtera sucesso.

Realizar uma Gestao das equipes de servicos bem sucedida ndo é tarefa ficil, a
geréncia precisa possuir bem claro quais sdo as necessidades de servicos existentes na
organizacdo e qual é o resultado que essa espera das equipes de servicos, para a partir dessa
situacdo poder montar um plano de a¢do a ser aplicado nas mesmas. Percepg¢des sobre o dia-a-
dia passadas pelos profissionais das equipes de servicos sdo valiosas, pois com essas, OS
gestores poderdo realizar melhorias no ambiente de trabalho de suas equipes de servicos de

TL
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APENDICE

APENDICE I

Questiondrio sobre equipes de servicos de TI. Este questiondrio, composto por 36
perguntas, ¢ uma das etapas do Trabalho de Conclusdo, em realizacio na Universidade
Feevale. Ele tem como objetivo criar uma cartilha de recomendagdes para gestdo de equipes
de servigos, a partir da andlise de modelos de melhoria de servicos e licdes aprendidas. A base
para criacdo dessa cartilha é a andlise das respostas obtidas a partir deste questiondrio. Dessa

forma, agradecemos sua colaboragao.

1. Qual o segmento da empresa onde voce trabalha?

2. A empresa em que trabalha pode ser considerada de qual porte?
() Grande porte
() Médio porte

() Pequeno porte

3. Como voce define a infraestrutura disponibilizada pela sua empresa para as equipes de
servigos realizarem suas demandas?

() Otima

() Adequada

() Razoavel

() Fraca

() Inadequada

4. A empresa em que vocé trabalha oferece treinamentos para os profissionais das equipes de
servicos de TI?

() Sim, oferece treinamentos frequentes.

() Sim, oferece alguns treinamentos.

() As vezes oferece treinamentos.

() Nao oferece treinamentos, mas os profissionais podem solicitar.

() Nao, nunca oferece treinamentos.
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5. A sua empresa possui modelos de melhoria de processos e servigos de TI?
() Sim
() Nao

6. Qual modelo de melhoria sua empresa utiliza?
Caso sua resposta na pergunta anterior tenha sido “Nao”

, desconsiderar pergunta.

7. Sobre o grau de incentivo da sua empresa para os profissionais buscarem qualificacdo é
mais adequado afirmar que?

() Incentiva muito a busca de qualificacdo e oferece melhores cargos para quem possui maior
qualificagdo.

() Incentiva bastante a busca de qualificagdo.

() Incentiva a busca de qualificacao.

() Incentiva muito pouco a busca de qualificagao.

() Nao incentiva a busca de qualificacao.

8. Qual o tamanho da equipe que voce trabalha?
() Mais que 21 pessoas

() De 16 a 20 pessoas

() De 11 a 15 pessoas

() De 5 a 10 pessoas

() Menos que 5 pessoas

9. Como vocé define o nimero de integrantes da sua equipe para a realizacao dos servigos?
() Otimo

() Adequado

() Razoavel

() Fraco

() Inadequado

10. Qual dos cargos abaixo melhor descreve sua posi¢ao atual na equipe?
() Gerente
() Coordenador

() Desenvolvedor
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() Suporte a Banco de Dados
() Suporte a Redes

() Suporte técnico

11. Voce trabalha hd quanto tempo em equipes de servigos?
() Mais de 10 anos

() Mais de 5 anos

() Mais de 2 anos

() Mais de 1 ano

() Menos de 1 ano

12.Como vocé define o preenchimento dos diferentes niveis de cargos da sua equipe a partir
da qualificac@o dos profissionais?

() Otimo

() Adequado

() Razoavel

() Fraco

() Inadequado

13. Na sua equipe existem diferentes niveis de atendimento ou escalonamento, conforme a
dificuldade do servico?

() Sim

() Nao

14. Quais niveis de atendimento ou escalonamento existem na sua equipe?
a0”, desconsiderar pergunta.

Caso sua resposta na pergunta anterior tenha sido “Nao
15. Na sua equipe com que frequéncia vocé realiza atividades de outros cargos?
() Constantemente

() Muito frequente

() Frequentemente

() Raramente

() Nunca
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16. Na sua equipe com que frequéncia ocorre atrasos no atendimento das demandas?
() Constantemente

() Muito frequente

() Frequentemente

() Raramente

() Nunca

17. Acontecem conflitos entre diferentes equipes no momento da solucdo de problemas?
() Constantemente

() Muito frequente

() Frequentemente

() Raramente

() Nunca

18. Com qual frequéncia ocorrem reunides entre os integrantes da sua equipe?
() Todos os dias

() Duas vezes por semana

() Semanalmente

() Poucas vezes, em média duas vezes ao més.

() Raramente, uma vez ao més.

19. Como € a comunicagdo entre os integrantes da sua equipe?

() Muito boa, os integrantes da equipe sempre estdo se comunicando.
() Boa, os integrantes da equipe se comunicam regularmente.

() Regular, existe comunica¢ao somente quando necessario.

() Ruim, existe pouca comunicagao.

() Péssima, ndo existe comunicagao.

20). Como € a comunicagdo da sua equipe com os demais setores?
() Muito boa

() Boa

() Regular

() Ruim
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() Péssima

21. No dia-a-dia vocé passa por muitas dificuldades em relagc@o a sua equipe para resolver os
problemas ocorridos?

() Sim

() Nao

22. Qual a principal dificuldade enfrentada no dia-a-dia?
Caso sua resposta na pergunta anterior tenha sido “Nao”, desconsiderar pergunta.

23. Com que frequéncia vocé passa por problemas que precisa envolver profissionais de
outros cargos para encontrar a solugdo?

() Sempre

() Normalmente

0 As vezes

() Poucas vezes

() Nunca

24. Considerando a relagdo entre a sua carga de trabalho e o nimero de horas de servigo
prestadas diariamente, pode-se afirmar que ela esta:

() Extremamente equilibrada

() Muito equilibrada

() Um pouco equilibrada

() Muito pouco equilibrada

() Nem um pouco equilibrada

25.Como vocé avalia a competéncia de seus colegas de equipe?

() Extremamente competentes, exercem suas tarefas com qualidade e rapidez.

() Muito competentes, exercem suas tarefas com sucesso.

() Competentes, possuem conhecimento necessdrio para exercer o cargo.

() Pouco competentes, pois solicitam bastante ajuda para realizar suas tarefas.

() Nem um pouco competentes, pois lhes falta conhecimento e, consequentemente precisam

solicitar ajuda para realizar suas tarefas.
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26. Na sua equipe com que frequéncia ocorre avaliacdes dos conhecimentos dos
profissionais?

() Constantemente

() Muito frequente

() Frequentemente

() Raramente

() Nunca

27. Com que frequéncia os profissionais de sua equipe sdo recrutados para cargos especificos
levando em conta suas qualificacdes?

() Constantemente

() Muito frequente

() Frequentemente

() Raramente

() Nunca

28. Qual a frequéncia que ocorrem treinamentos para as equipes de TI? (considerando sua
equipe)

() Mensalmente

() Quatro vezes ao ano

() Duas vezes por ano

() Poucas vezes, em média uma vez por ano.

() Nunca

29. E avaliada a eficécia do treinamento realizado?
Caso sua resposta na pergunta anterior tenha sido “Nunca”, desconsiderar pergunta.

30. Como vocé define o treinamento recebido da empresa para executar suas atividades
didrias?

Caso sua resposta na pergunta anterior tenha sido “Nunca”, desconsiderar pergunta.

() Otimo

() Adequado

() Razoavel

() Fraco
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() Inadequado

31. S3o realizadas avaliagdes de desempenho das equipes do seu setor?
() Sempre, mensalmente

() Muitas vezes, seis vezes por ano.

() Regularmente, trés vezes ao ano.

() Poucas vezes, uma vez ao ano.

() Nunca

32. Como vocé avalia sua motivagado para trabalhar na equipe?

() Extremamente motivado, sempre estou realizando as tarefas com competéncia e auxiliando
meus colegas.

() Muito motivado, realizo minhas tarefas com competéncia.

() Motivado, realizo minhas tarefas.

() Muito pouco motivado, realizo minhas tarefas, mas sem grande esforco.

() Nem um pouco motivado, realizo apenas algumas tarefas.

33. Sobre o compartilhamento dos conhecimentos dentro das equipes, pode-se afirmar que:

() Os conhecimentos sempre sdo documentados e compartilhados entre os profissionais da
equipe.

() Os conhecimentos sdo documentados e compartilhados entre os profissionais da equipe.

() As vezes os conhecimentos sdo compartilhados entre os profissionais da equipe.

() Muito poucas vezes os conhecimentos sao compartilhados entre os profissionais da equipe.

() Os conhecimentos nunca sdo compartilhados entre os profissionais da equipe.

34. No seu setor sdo utilizadas bases de conhecimento para a passagem do mesmo aos
profissionais das equipes?

() Sempre

() Muitas vezes

() Regularmente

() Muito poucas vezes

() Nunca
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35. Como vocé define a relacdo de trabalho entre vocé e seu Gerente?

() Otima, pois sempre consigo conversar e tirar dividas com ele.

() Adequada, pois consigo conversar e tirar ddavidas com ele.

() Razodvel, pois consigo conversar com ele somente marcando com antecedéncia.
() Fraca, pois ndo consigo conversar com ele quando preciso.

() Inadequada, pois nunca consigo conversar com ele quando preciso.

36. Sobre o envolvimento da sua Geréncia com os problemas técnicos do dia-a-dia da equipe
€ correto afirmar que a mesma:

() Sempre se envolve e busca resolve-los.

() Muitas vezes se envolve e busca resolve-los.

() As vezes se envolve, mas ndo busca resolve-los.

() Muito poucas vezes se envolve, busca apenas saber o que estd acontecendo.

() Nunca se envolve.



