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3 REFERENCIAL TEÓRICO E CONCEITUAL
3.1 SUMA DO CAPÍTULO

Este capítulo irá apresentar os referenciais teóricos utilizados em apoio ao desenvolvimento do trabalho, com suas influências percebidas, tanto nos instrumentos de medida adotados quanto na discussão dos resultados, estabelecendo comparações com seus  pontos principais.
Para avaliação dos “gaps” da qualidade em serviços foram utilizados conceitos de Parasuraman et al.(1993), com a medição sendo efetuada pelo questionário SERVQUAL, adaptado para a área de informática por Antícona (2001).

Para a avaliação da utilização da TI como recurso estratégico, proporcionando vantagem competitiva dentro, do ambiente dos OTI das IFES, foram adotados os modelos de Porter (1989, 1999) da cadeia de valor e das cinco forças competitivas do ambiente em que estão inseridas as organizações. O instrumento de medida utilizado para medição do uso da TI,  foi o proposto por Quintella (1997).  

Este trabalho tem o objetivo de analisar como reagem os OTI das IFES pesquisadas às constantes mudanças do ambiente competitivo em que estão inseridos. Principalmente, em aspectos relacionados às expectativas e percepções sobre a qualidade dos serviços adquiridos de seus fornecedores, bem como à utilização da TI como fator estratégico para o alcance e manutenção de vantagem competitiva. 
Para atingir tal objetivo estaremos utilizando os modelos de Parasuraman et al. (1993) sobre a avaliação da qualidade percebida, e da cadeia de valor de Porter (1989, 1999), como os referenciais teóricos para análise de qualidade de serviços e competitividade no uso da TI, respectivamente.

    Para analisar a competitividade das indústrias no Brasil, Quintella (1997) propôs o projeto de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade pela Universidade Federal Fluminense. O presente estudo analisa o segmento dos OTI de IFES, sendo parte integrante do projeto de pesquisa do professor, tendo inclusive seus resultados comparados com algumas pesquisas do grupo, efetuadas nos diversos setores industriais em épocas diferentes. 

3.2 QUALIDADE EM SERVIÇOS
Em 1983, Valerie A. Zeithaml, A. Parasuraman e Leonard L. Berry realizaram um estudo sobre como clientes e fornecedores de um serviço avaliam a qualidade do mesmo. O estudo foi feito em seis segmentos do setor de serviços: reparação e manutenção de equipamentos, cartões de crédito, companhias de seguros, ligações de longa distância, serviços bancários e corretores de investimento. 
O estudo tinha como objetivos responder às seguintes questões:
· O que é qualidade do serviço?

· Quais são as causas dos problemas na qualidade dos serviços?

· Que podem fazer as organizações para resolver estes problemas e melhorar seus serviços? 
O estudo foi dividido em cinco fases. As fases 1, 2 e 3 basearam suas observações em empresas atuantes em áreas do setor serviços: reparação e manutenção de equipamentos, cartões de crédito, companhias de seguros, ligações de longa distancia, serviços bancários e corretagem de valores. A conclusão destas três fases apontou para os seguintes resultados:

· modelo conceitual, para definir qualidade de serviço do ponto de vista do cliente e especificar os hiatos responsáveis pela prestação de um serviço de má qualidade (Parasuraman et al., 1985).
· pesquisa quantitativa centrada no ponto de vista da qualidade do serviço pelo cliente, que deu origem ao instrumento chamado SERVQUAL, para medir a qualidade dos serviços tal como percebida pelos clientes (Parasuraman et al., 1985).
· pesquisa quantitativa que testou empiricamente as várias relações existentes no modelo de hiatos, levando em conta os fornecedores do serviço (Parasuraman et al.,1993).
Após alguns anos, desenvolveu-se um modelo conceitual da qualidade do serviço e um instrumento para avaliar a qualidade do serviço, denominado SERVQUAL.

O SERVQUAL é um instrumento de escala múltiplo, com alto grau de confiabilidade, baseado na definição conceitual da qualidade do serviço e, em cinco dimensões que se encontraram na pesquisa feita, que ajuda as empresas a compreender melhor, as expectativas e percepções que os clientes têm com respeito ao serviço.

Em 1985 os autores desenvolveram o modelo que serviu de base inicial para esta, sofrendo pequenas adaptações para a área de informática. Os autores começaram um programa de pesquisa em qualidade de serviços em 1983. Até o presente momento sua pesquisa já passou por várias versões. Por razões de adequação e quantidade de questões elaboradas, nossa pesquisa vai se centralizar na versão de 1988, adaptado por Antícona (2001). 

A fase 4 serviu de base para o conhecimento da natureza e estrutura das expectativas dos clientes com relação à prestação de serviços. Estudou empresas dos seguintes ramos de serviços: serviços automotores, serviços de equipamento industrial, hotéis e alugueis de caminhões. A fase 5, uma pesquisa quantitativa baseada na definição estrutural das expectativas estabelecida na fase anterior, desenvolveu um novo formato para o instrumento SERVQUAL.

Após estes estudos foram consideradas algumas contribuições centradas na qualidade de serviços, onde destacamos como principais, as mencionadas abaixo:

· Para o usuário, a qualidade de um serviço é mais difícil de avaliar do que a dos produtos tangíveis. Como conseqüência, é possível que os critérios utilizados  pelos usuários para avaliar a qualidade do serviço sejam mais difíceis de compreender para o pessoal de marketing;

· Os usuários não só avaliam a qualidade de um serviço, atribuindo valor ao resultado final que recebem como também consideram o processo de recepção do serviço;

· Os únicos critérios que realmente contam na avaliação da qualidade de um serviço são os que estabelecem os clientes. Só os usuários julgam a qualidade; todos os demais juízos são essencialmente irrelevantes. 
Na aplicação do SERVQUAL, são respondidas 22 questões, separadas em dois questionários distintos, utilizados na avaliação das expectativas gerais dos usuários e nas percepções dos fornecedores dos serviços – tabuladas numa escala de 1 a 7 – sendo, este resultado utilizado para identificar hiatos na performance da empresa, com relação às cinco dimensões abaixo: 

· Elementos tangíveis (questões 1 a 4):  aparência física das instalações, equipamentos, pessoal e materiais de comunicação;

· Confiabilidade (questões 5 a 9):  a capacidade de prestar o serviço prometido de modo confiável e dentro do prazo; e habilidade para realizá-lo de forma precisa e consistente;

· Capacidade de resposta (questões 10 a 13): disposição e vontade para ajudar os clientes e proporcionar o serviço prontamente.
· Segurança (questões 14 a 17): o conhecimento e a cortesia de empregados, e a sua  habilidade em transmitir confiança e confiabilidade; 

· Empatia (questões 18 a 22): a atenção individualizada proporcionada aos clientes;

O interesse pela aplicação desta metodologia no ambiente das IFES e, em particular, em seus OTI, acontece em função de características particulares observadas na gerência destas organizações, podendo servir de fontes para estudos futuros em outras organizações complexas.  Também gera interesse a avaliação de serviços de TI adquiridos pelos OTI de seus fornecedores externos que, por sua característica intangível, torna ainda mais difícil à avaliação da qualidade destes serviços. 
Definição de Qualidade do Serviço
Na primeira fase da investigação exploratória foi selecionada uma ampla amostra de usuários de serviços de quatro empresas de serviços: banca de varejo, cartões de crédito, corretagem de valores, reparação e manutenção de equipamentos (Parasuraman et al.,1985, p.41-50). 

Os resultados desta primeira fase apresentaram certos padrões nas respostas dos entrevistados que ajudaram a definir a qualidade do serviço, os fatores que influem nas expectativas e os critérios de avaliação da qualidade do serviço.
Os resultados da primeira fase mostraram que os clientes consideram que o fator chave para lograr um alto nível de qualidade no serviço é igualar ou superar as expectativas que têm em relação ao serviço.

Parasuraman et al. (1993, p.21) definem a qualidade do serviço, do ponto de vista do cliente como:  "A amplitude da discrepância ou diferença que exista entre as expectativas ou desejos dos clientes e suas percepções".

As pesquisas de mostram que a confiabilidade é a dimensão mais importante, para os clientes,  na prestação de serviços com qualidade. Porém, outras pesquisas apontam que as dimensões do processo, especialmente segurança, sensibilidade e empatia, são mais importantes quando se deseja exceder as expectativas dos clientes

Segundo estas pesquisas, proporcionar diferença competitiva mediante a confiabilidade invariável do serviço, traz vários benefícios: maior índice de retenção da clientela atual, mais negócios com os clientes atuais, aumento da comunicação  boca a boca favorável à companhia e uma oportunidade de impor um preço maior.

De acordo com estes pesquisadores,  enquanto a confiabilidade é mais ligada ao resultado do serviço, as outras quatro dimensões se relacionam com o processo, ou seja, com o momento da execução do mesmo. 
Desde a publicação original de Parasuraman et al. (1985, p.41-50), muitas críticas ao SERVQUAL surgiram, questionando a validade do modelo e propondo modelos alternativos, ao mesmo tempo em que os autores vão revisando o questionário e o modelo de qualidade do serviço, respondendo às críticas e sugestões apresentadas. Dentre os críticos do modelo, pode-se citar: Carman (1990), Lewis e Mitchell (1990), Bolton e Drew (1991), Babakus e Boller (1992), Cronin e Taylor (1992) e Brown et al (1993).

3.2.2  Modelo Conceitual da Qualidade do Serviço                                                           

O estudo inicial de Parasuraman et al. (1985, p.41-50) partiu de uma literatura insuficiente, para montar uma base conceitual de investigação da qualidade do serviço. Esta pesquisa foi realizada, em fase exploratória, através de entrevistas com consumidores de quatro setores de serviço. O objetivo principal era: conhecer as percepções dos administradores e consumidores com relação aos atributos básicos da qualidade em serviços e compará-las entre si; os problemas e tarefas envolvidos na prestação de um serviço de qualidade; e a possibilidade da formulação de um modelo geral que explicasse a qualidade do serviço  do ponto de vista do consumidor. 

Alguns padrões consistentes se destacaram da análise das entrevistas, apesar de algumas percepções terem sido específicas de cada uma das categorias de serviços e outras generalidades puderam ser percebidas, estas que indicaram que um modelo geral de qualidade de serviço poderia ser desenvolvido.

Parasuraman et al. (1985, p.41-50) identificaram alguns fatores que influenciam a formação das expectativas e das zonas de tolerância dos clientes, tais como os exemplos listados a seguir:

· o que os clientes escutam de outros clientes, isto é, a comunicação boca a boca proveniente de amigos, vizinhos e conhecidos, colegas de trabalho;

· as necessidades pessoais de cada cliente, considerando-se suas características físicas, psicológicas e sociais;

· situações de emergência pessoais ou mesmo problemas com o serviço inicial;

· o número de alternativas de que o cliente dispõe;

· a experiência passada na utilização de um serviço, isto é, exposição anterior do cliente ao serviço;

· a comunicação externa do prestador do serviço, isto é, promessas explícitas ou implícitas do serviço. Neste fator também se inclui o papel do preço na formação da expectativa do ciente, além da sua influência no momento de escolha do consumidor. 
Uma das conclusões mais importantes desta pesquisa foi à existência de um conjunto de discrepâncias ou hiatos, entre as percepções de qualidade de serviço do executivo e às tarefas associadas ao fornecimento do serviço aos clientes. 
Estes hiatos foram distribuídos em quatro classes de discrepâncias ou hiatos – conforme identificamos na figura a seguir – relacionam-se com as percepções que os executivos têm sobre a qualidade dos serviços e as funções associadas com a sua prestação aos clientes. Além disso, este modelo vincula as discrepâncias  que os clientes percebem na qualidade dos serviços – hiato 5 – com as discrepâncias internas existentes nas empresas fornecedoras de serviços - hiato 1 a 4. 

Figura 14: Modelo Conceitual da Qualidade do Serviço
Fonte: Zeithaml, V. A.; Parasuraman, A.; Berry L. L. Calidad Total en la Gestion de Servicios. Madrid: Ediciones Diaz de Santos, 1993   

A seguir se expõem os hiatos propostos pelo modelo conceitual em questão:

Hiato 1: discrepância entre as expectativas dos consumidores e as percepções da administração quanto a estas expectativas.

Quando os executivos das empresas fornecedoras não estão cientes ou não compreendem com antecedência, as reais necessidades de seus clientes, isto é, as características que o serviço deve ter para atender aos desejos destes, nem as características que traduzem um serviço de alta qualidade para eles. Assim, é fundamental que se conheçam as expectativas dos clientes; e um cliente decepcionado pode buscar outra empresa da próxima vez, além de espalhar sua insatisfação a outras pessoas.

Segundo os autores, dentre os fatores que contribuem para esta insatisfação estão: a falta de orientação para pesquisa de marketing, ou seja, os administradores não se esforçam para entender as necessidades e expectativas dos clientes; a comunicação inadequada entre o pessoal de linha e a alta administração; e a existência de muitos níveis hierárquicos, separando o pessoal de linha da alta administração.
Os estudos de Morgado e Watson (1995, p.4) sobre a avaliação da qualidade dos serviços da área de informática – com influências recebidas da área de marketing – apresentam, entre os fatores que levam a insatisfação dos usuários dos serviços de informática à falta de orientação às necessidades dos usuários; a comunicação ineficaz entre os níveis gerenciais e operacionais da área de informática; a estrutura inadequada ou desbalanceada da área de informática ou o excesso de níveis, dificultando o fluxo de informações dentro da área.
Hiato 2: discrepância entre as percepções dos executivos e as especificações da qualidade dos serviços estabelecidas pela empresa.
Os administradores vão confrontar-se com um novo desafio: estabelecer padrões de qualidade de serviço para sua organização.

Mesmo quando os gerentes estão cientes das expectativas dos clientes eles encontram barreiras para fornecer um serviço de qualidade. Razões para isso podem ser a falta de pessoas treinadas ou de outros recursos, flutuações na demanda, uma orientação para lucro a curto prazo, não comprometimento por parte da organização com a qualidade do serviço, entre outras.

Para Morgado e Watson (1995, p.4) estes problemas podem ser causados por fatores tais como:
Falta de comprometimento dos executivos da Informática -  a definição incorreta de objetivos internos e de curto prazo, tais como redução de custos ou de capacidade, podem comprometer a capacidade dos gerentes da Informática em atender aos objetivos e necessidades dos usuários.

A percepção de "impossibilidade" - em algumas áreas de Informática pode existir a percepção de que muitas das solicitações dos usuários são impossíveis ou não podem ser atendidas. Nestes casos deve-se usar a criatividade para contornar problemas. 

Padronização inadequada de tarefas - a área de Informática não se utilizam dos recursos de sua própria tecnologia para padronizar, automatizar e agilizar muitas de suas próprias tarefas internas. 

Ausência de objetivos - se os objetivos da qualidade dos serviços estão baseados mais sobre os padrões internos da área de Informática do que nas expectativas dos usuários, há, de fato, uma ausência de objetivos. 

Hiato 3: discrepância entre as especificações da qualidade do serviço e a real prestação do serviço.

Quando o processo de prestação do serviço não cumpre com as especificações ou norma da qualidade do serviço, estabelecidas pelos gerentes. Muitas vezes a administração compreende as expectativas dos clientes, estabelece padrões e especificações de qualidade de serviço apropriadas, porém o serviço prestado não atinge o nível desejado, isto é, não está de acordo com as expectativas dos clientes.

Entre as justificativas para que tal fato ocorra, podemos citar: as variações no comportamento das pessoas que prestam os serviços; os empregados podem estar desmotivados ou despreparados para o exercício de suas funções; falta de equipamento ou tecnologia apropriados para que os empregados realizem as suas funções e; falta de um sistema de avaliação e recompensa.

Morgado e Watson (1995, p.5) consideram este tipo de “gap” como o problema mais grave que pode acontecer para os gerentes de informática. Em seus estudos, apontam algumas justificativas que podem indicar sua ocorrência, como: 
Ambiquidade de papéis - acontece toda vez que os funcionários da área de informática não tem as informações ou o treinamento necessário para o desempenho dos novos papeis esperados da área. 
Conflito entre os papéis - acontece quando os funcionários da informática percebem que não podem atender todas as necessidades dos usuários (que eles deveriam satisfazer). 
Inadequação entre habilidade pessoal e a sofisticação dos recursos - ocorre quando o treinamento e a capacidade dos funcionários da informática ficam aquém dos recursos dos equipamentos e sistemas disponíveis. Isso pode ser resultado da falta de planejamento do processo de aquisição de novas tecnologias.
Falta de espírito de equipe - visto aqui como um sentimento tanto dentro da área de Informática (pequena equipe), como em relação aos usuários (grande equipe). A solução aqui seria estimular o espírito de equipe através de mecanismos de envolvimento, participação e comprometimento com os objetivos da organização e em conseqüência em relação aos objetivos da área de Informática.

 Os autores consideram que para superar este tipo de problema é o gerenciamento dos usuários, ou seja, mostrar a eles que a qualidade dos serviços da informática é dependente de sua própria participação e colaboração. Esta mensagem, que já é bastante conhecida pelas equipes de desenvolvimento de sistemas, precisa ser levada a todos da área, incluindo aqueles envolvidos com as atividades operacionais.

Hiato 4: discrepância entre a prestação real do serviço e as comunicações externas sobre o serviço.

Propagandas e comunicações da empresa exercem grande influência sobre as expectativas dos clientes. Desta forma a empresa deve tomar muito cuidado para não fazer promessas que não poderá cumprir, pois estaria aumentando as expectativas dos clientes e, conseqüentemente, diminuindo a qualidade do serviço percebido por estes.

Os fatores que estão na origem desta discrepância são: deficiências  na comunicação horizontal e tendência a prometer em excesso.

Hiato 5: discrepância entre as expectativas do serviço e o serviço percebido.

É o conjunto de discrepâncias que podem existir, do ponto de vista do cliente, entre o serviço esperado e o percebido. Para fornecer um serviço que os clientes percebem como sendo de qualidade, as organizações devem procurar atender às expectativas destes, ou até mesmo superá-las. Os clientes são os únicos juizes da qualidade do serviço e formam juízos de valor comparando o que percebem sobre o desempenho do serviço com o que esperavam antecipadamente.

Conclui-se que a redução do hiato 5 reside em diminuir os hiatos 1 a 4 porque a qualidade do serviço percebida pelo cliente (hiato 5), depende da natureza das discrepâncias associadas à empresa (hiatos 1 a 4). 
Neste trabalho de pesquisa, em função do ambiente em que está inserido – OTI de IFES – estaremos nos referindo a serviços que são prestados a estas IFES por fornecedores de produtos ou serviços ligados a TI, e estaremos avaliando os aspectos relacionados apenas aos hiatos 1 e 5.
3.3 A CADEIA DE VALOR DE PORTER (1989)
Nesta parte do trabalho apresentamos o referencial utilizado para análise e avaliação da utilização da TI pelos OTI das IFES pesquisadas. A visão é considerar a TI como recurso estratégico responsável pelo alcance e manutenção de vantagem competitiva pelos OTI, utilizando a cadeia de valor, influenciada pelo esquema das 5 forças competitivas, e estratégias genéricas essenciais de Porter.
Em adaptação a metodologia de Porter, o trabalho procura avaliar as respostas dos questionários relacionadas às seguintes tendências observadas nas respostas dos executivos principais dos OTI, conforme abaixo: 
· criação de barreiras à entrada; 
· criação de custos de mudança; 
· criação de diferenciação; 
· criação de novos negócios ou produtos; 
· transformação da cadeia de valor;
· redução de custos;
· relacionamento.  

O modelo de Porter é baseado, principalmente, em dois conceitos. O conceito de cadeia de valor e o conceito de sistema de valor.

O conceito de cadeia de valor separa as atividades econômicas e tecnológicas que as empresas utilizam para fazer negócio, e foram denominadas pelo autor de cadeia de atividades. Desta forma a empresa pode compreender melhor o comportamento de seus custos a as fontes existentes e potenciais de diferenciação. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente importantes de forma mais barata, ou melhor, do que a concorrência. O valor que a empresa cria é aferido pelo valor que os clientes estão dispostos a pagar por seus serviços ou produtos. A cadeia de atividades é formada por 9 categorias, a saber:  
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Figura 15: A cadeia de valor
     Fonte: Porter, M.E. Competição: estratégias competitivas essenciais.

                 Rio de Janeiro: Campus, 1999.  
O autor define como atividades primárias àquelas diretamente ligadas ao desenvolvimento dos produtos e serviços, marketing, serviços de entrega, assistência técnica e pós-venda. As atividades de apoio são as que dão suporte à realização das demais atividades da empresa, como atividades de controladoria, contabilidade, recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, serviços gerais e outras.

 A cadeia de valor de uma empresa é um sistema de atividades interdependentes, conectadas por relações ou elos. Segundo o autor, o gerenciamento destas relações é fundamental para o alcance e manutenção da vantagem competitiva. O segredo reside em saber perceber a importância deste gerenciamento e otimizar os conflitos de relações existentes na organização. 

O segundo conceito do modelo é baseado na interdependência das cadeias de valor entre empresas e denominado sistema de valor.  Ele inclui a cadeia de valor de fornecedores que geram insumos para a cadeia de valor de uma outra empresa que produz o produto. A empresa que distribui este produto, por sua vez, agrega o mesmo à sua cadeia de valor e oferece ao comprador final que o inclui finalmente em sua cadeia de valor. 

Os elos, além de ligar atividades de uma empresa, criam também uma interdependência entre sua cadeia de valor e a cadeia de valor de seus fornecedores e distribuidores. Segundo Porter a empresa pode criar vantagem competitiva otimizando e coordenando as relações fora de suas dependências, isto é, nas relações com seus fornecedores, distribuidores e clientes.
A TI permeia todos os pontos da cadeia de valor da empresa, transformando o modo com que as cadeias de atividades são realizadas. Ela também altera o escopo da competitividade, além de reformular a maneira como os produtos atendem as necessidades dos clientes. 
Cada atividade na cadeia de valor possui um componente físico e um de informação de processo. A física inclui as tarefas físicas para realizar a atividade. A componente de informação descreve passos e orientações necessários á coleta, manipulação e canalização dos dados necessários à realização da atividade física.

Neste trabalho de pesquisa pretende-se avaliar como os OTI das IFES pesquisadas estão utilizando a TI para influenciar no desempenho das atividades de valor destas instituições. Segundo o modelo de Porter pretendemos avaliar se o desenvolvimento da TI está inserido de forma estratégica como atividade de apoio, dando suporte a toda a estrutura das IFES.
3.3.1 Tecnologia de informação transformando a cadeia de valor

Inicialmente, as empresas adotaram o uso da TI para automação dos escritórios e outros serviços locais. Atualmente esta tecnologia está presente na cadeia de valor fornecendo possibilidade de otimização e controle de funções, além de um maior número de informações estratégicas em auxílio ao processo de tomada de decisão.

A revolução tecnológica está aumentando as áreas de ação das empresas, com mais rapidez do que a capacidade de seus executivos de explorar as oportunidades criadas por esta expansão. Esta revolução está atuando, ao mesmo tempo, nas nove categorias definidas no modelo da cadeia de valor. Desde a área de desenvolvimento de produtos pelo uso do CAD (Computer-aided design) até a automatização de almoxarifados pelo uso de códigos de barras e robotização.

 A utilização da TI proporciona muitos casos de sucesso alcançado pela transformação da cadeia de valor. “Estudos do Departamento de Defesa Americano demonstram que a taxa de erro em registros utilizando código de barras é de 1 em 3 milhões contra 1 em 300 registros manuais.” (PORTER, 1999, p. 89). 

Estes exemplos, retirados do artigo original do autor do modelo, são uma pequena mostra dentre tantas mais modernas relatadas diariamente pelos meios de comunicação. Mas é importante colocá-los dentro do contexto de análise, para um melhor entendimento dos conceitos apresentados.

Este trabalho de pesquisa pretende verificar como os OTI das IFES pesquisadas estão utilizando a TI atravessar todos os elos existentes entre as atividades primárias e de apoio que integram sua cadeia de valor, proporcionando vantagem competitiva. O fato de contar com um ambiente diverso em relação ao setor industrial – aqui nosso produto principal  é o conhecimento – torna a aplicação da cadeia de valor ao ambiente de nosso trabalho ainda mais relevante, dado o grau de grande complexidade gerencial observado nas IFES.
3.3.2 Tecnologia de informação transformando o produto

Os produtos  de uma forma geral possuem uma componente física e um informacional. A informacional se refere a tudo que o consumidor necessita saber para obter do produto o resultado desejado.

Historicamente, a componente física sempre teve mais importância que a informacional. Com a revolução da informação, entretanto, é possível fornecer mais informações sobre a componente física, o que valoriza o produto e melhora sua relação com o consumidor.

Muitos produtos hoje estão processando informações durante seu funcionamento e interagindo diretamente com o usuário. 
No caso de nosso trabalho estamos considerando os produtos de TI como os softwares de aplicativos. Tais produtos – desenvolvidos pelos OTI para seus usuários nas IFES ou consumidos por estes mesmos OTI de seus fornecedores – possuem grande capacidade informacional que pode proporcionar vantagens para as IFES no que diz respeito à integração de seus setores através de um otimizado fluxo de informações. 

3.3.3 Tecnologia de informação transformando a natureza da competição
Porter (1999, p.84) aponta que as regras de competição mudaram com a TI de três diferentes formas. Primeiro, os avanços da TI estão transformando a estrutura das indústrias. Segundo, TI é uma importante ferramenta de conhecimento e posicionamento para se criar uma vantagem competitiva. E finalmente, TI possibilita a criação de novos negócios.
Segundo Porter (1999, p.28), as cinco forças abaixo, modelam a competitividade em uma indústria ou setor. A TI é capaz de a atratividade de um setor ao mesmo tempo que oportuniza várias mudanças:  
· Ameaças de novos entrantes – os novos entrantes trazem novas capacidades e objetivam adquirir participação substancial no mercado. A seriedade de sua ameaça depende de sua expectativa em relação às barreiras existentes. A TI pode proporcionar uma elevação das barreiras de entrada através de softwares complexos. 
· Poder dos Compradores – pode exercer poder de negociação em um setor através da exigência de melhores produtos e serviços. Podem jogar um fornecedor contra o outro. Compras em grandes volumes também aumentam o poder dos compradores. A TI aumenta o poder dos compradores.
· Poder dos fornecedores – pode exercer poder de negociação em um setor através do preço e da qualidade de seus produtos e serviços.  
· Produtos Substitutos – podem limitar o desenvolvimento de um setor, em função da sua baixa de preços.
· Rivalidade dos Concorrentes – é a forma como os concorrentes de um determinado setor manobram para se manter em boa posição competitiva. Podem adotar táticas de preço, novos produtos e serviços e estratégias de marketing.
A utilização da TI pode alterar cada uma destas forças competitivas e, como resultado, alterar a atratividade e lucratividade das empresas. Porter apresenta ainda as  três estratégicas genéricas abaixo, que permitem às organizações enfrentar com sucesso essas cinco forças competitivas:

Liderança no custo total

Depende basicamente de um grande market share, instalações em escala eficiente, e perseguição vigorosa de redução dos custos pela experiência, e um rígido controle de custos. “Tecnologia de informação pode alterar custos em qualquer parte da cadeia de valores” (PORTER, 1999, p.98).
Diferenciação

Ter um produto ou serviço diferenciado ou único no âmbito do setor, forte pesquisa e desenvolvimento (P&D), tino criativo e grande habilidade de marketing. O ponto chave que determina a diferenciação é a possibilidade de interagir com o sistema de valor em que a empresa está inserida.
Enfoque

Enfocar um determinado grupo comprador, segmento de linha de produtos, ou mercado geográfico. Esta estratégia repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico mais estreito, de forma mais eficiente que os concorrentes.

A criação de novos negócios ocorre pelas oportunidades de criação de novas formas de obter negócios, com informações disponíveis. Atualmente, as empresas podem criar e vender informações que são produtos de suas operações.

Este trabalho de pesquisa também pretende avaliar de que forma os OTI das IFES pesquisadas estão utilizando a TI para proporcionar redução de custos as IFES, produzir softwares e serviços de TI diferenciados, e gerar novos negócios.

3.3.4 Competição na era da informação

Porter (1999, p.103) indica cinco passos para os executivos alcançarem vantagem competitiva a partir de oportunidades criadas pela revolução da informação: 

Avaliar a Intensidade de acesso à informação

Avaliar inicialmente a informação existente nos processos e produtos sob sua responsabilidade. O objetivo é avaliar a intensidade de informação na cadeia de valor – desde a relação com fornecedores até a ordem de despacho de seus produtos – e a intensidade de informação do produto – instruções de operação, treinamentos e outras. Isto permitirá a identificação de prioridades em investimentos em TI.

Avaliar o impacto da TI na estrutura
Examinar como a TI pode afetar cada uma das cinco forças competitivas e ainda como o perfil da indústria pode ser afetado. Provavelmente será necessária uma nova definição do setor.
Identificar e classificar as formas pelas quais a TI pode criar vantagem competitiva
Deve-se partir da premissa que a TI irá afetar todas as atividades da cadeia de valor da organização. 

Os executivos principais podem identificar a cadeia de atividades que serão afetadas em termos de custo e diferenciação.
Investigar como TI pode expandir novos negócios:
Os executivos devem considerar  as oportunidades de criar novos negócios a partir dos existentes, pois a TI traz grandes oportunidades de diversificação de atividades.

Desenvolver um plano para tirar vantagem da TI:
Este passo deverá ser fundamento pelos levantamentos nos quatro passos anteriores. Neste momento devem ser definidos os investimentos estratégicos em hardware e software. O autor menciona sobre a importância da TI não permanecer como atribuição única do departamento de processamento de dados. Segundo Porter (1999, p.105) “a responsabilidade pelo desenvolvimento dos sistemas deve ser compartilhada de forma mais ampla por toda a organização”.
É importante avaliar o impacto que a TI trará no posicionamento competitivo de uma empresa, mas a questão é quando e como  este impacto se dará.  Segundo o autor: “Empresas que anteciparem o poder da TI terão o controle da situação. Empresas que não o fizerem serão forçadas a aceitar as mudanças iniciadas por outras empresas e se encontrarão em desvantagem competitiva.”
No caso dos OTI das IFES, salvo pequenas exceções, são observadas grandes desvantagens competitivas em relação ao mercado da TI, causadas, principalmente, pelo corporativismo observado no setor público em geral e pela complexidade que é a organização universitária.

Corroborando com os estudos de Porter, já utilizados e testados anteriormente em outros de seus estudos, Quintella (1997) criou o grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividade, para avaliar a competitividade das empresas, motivada pelo uso da TI, conforme apresentado com maiores detalhes no item a seguir.

3.4 O PROJETO FATORES HUMANOS E TECNOLÓGICOS DE COMPETITIVIDADE DE QUINTELLA (1997)

O projeto supra mencionado iniciado pelo professor doutor Heitor Quintella a partir de 1997, na Universidade Federal Fluminense, têm como objetivos estudar e aplicar conceitos, metodologias e técnicas de avaliação do potencial de aumento da competitividade nas empresas, através do uso da tecnologia da informação. A análise realizada pretende ser de natureza estratégica com temas associados à tomada de decisão executiva.

  Em sua pesquisa na UFF, o autor procura observar como as empresas fazem uma avaliação contextual de seu posicionamento estratégico e identificam suas necessidades de TI. São utilizados os referenciais teóricos da cadeia de valor de Porter (1989) e modelo de estabilidade dinâmica de Pine (1994), modelo este que apresentaremos com maiores detalhes no item 3.4.1., a seguir.

Para ilustrar a relevância da pesquisa, Quintella (1997, p.6) ressalta sobre o grau de empirismo ainda observado em algumas decisões sobre a gestão da TI. Com freqüência, constata-se decisões sobre TI não alinhadas com as decisões estratégicas do negócio, fato que certamente levará as organizações a perderem em competitividade e lucratividade.
O autor também identifica como importante à contribuição do ambiente acadêmico para o ambiente empresarial. Neste sentido a integração dos projetos de pesquisa científica – dotados de metodologias já testadas – à gestão empresarial pode gerar desenvolvimento econômico, e auxiliar no equacionamento dos problemas sociais.

Este projeto iniciado na UFF foi um desdobramento de estudos anteriores do autor, como responsável pela implantação de programas de educação continuada – nas áreas da qualidade total e utilização estratégica da TI – na IBM, em convênio com universidades, empresas e centros de pesquisa no Brasil e América Latina. Posteriormente, em 1994, ainda com o apoio da IBM e contando com parceria da FGV, o autor liderou investigação junto aos principais executivos de 12 indústrias líderes e formadoras de opinião quanto ao uso da TI.  Os referenciais teóricos e instrumentos de medida utilizados nesta pesquisa têm sido replicados nos estudos dos integrantes do grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, com aplicações em vários setores da atividade econômica. Algumas destas aplicações constam no capítulo 2 (revisão de literatura) desta dissertação.

3.4.1 O modelo de estabilidade dinâmica (Pine, 1994)
O modelo de estabilidade dinâmica, introduzido no Brasil pela IBM e pela Harvard Business School, é uma ferramenta que proporciona uma metodologia eficaz para as estratégias empresariais, classificadas em quatro grandes categorias: inovação, produção em massa, melhoria contínua e customização maciça. Antes de prosseguir cabe a definição de estabilidade dinâmica de autoria dos professores Andrew Boyton e Bart Victor que, segundo Pine (1994, p.235) estão fazendo com que as organizações estejam investindo na capabilidade de seus processos, tornando-os mais flexíveis:

Empresas que enfrentam mudanças rápidas e imprevistas no mercado estão criando capabilidade de processos estáveis, de longo prazo e flexíveis, que diminuem o tempo de lançamento de novos produtos no mercado e aumentam a customização do produto de uma forma eficiente em termos de custo. Essas empresas... estão administrando esses requisitos contraditórios e tornando-se organizações “dinamicamente estáveis” – empresas projetadas para atender a mais larga faixa de consumidores e demandas cambiantes nos produtos (“dinâmica”) enquanto se desenvolve na capabilidade dos processos existentes, em experiência e conhecimento (“estabilidade”).   
Desta forma, as empresas devem estar preparadas para competir em um ambiente cada vez mais turbulento – principalmente no caso da TI – estando dotadas de processos estáveis que possam atender ao dinamismo crescente, relacionado às necessidades dos clientes. 
O modelo abrange 4 categorias de organizações produtivas, segundo os cruzamentos das variáveis produto e processo, conforme a figura abaixo: 
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 Figura 16: O modelo de estabilidade dinâmica
 Fonte: Pine, J. Personalizando Produtos e Serviços.

            São Paulo: MAKRON Books, 1994.  

Este modelo propõe o cruzamento destas quatro categorias, classificando as empresas no quadrante “produção em massa” – empresas que possuem processos e produtos estáveis – no quadrante “inovação” – empresas que possuem processos e produtos dinâmicos – no quadrante “melhoria contínua”  - empresas que possuem processos dinâmicos e produtos estáveis, e finalmente, no quadrante “customização maciça” – empresa que possuem processos estáveis e produtos dinâmicos.

No quadrante “produção em massa” a vantagem competitiva e a lucratividade estão baseadas na redução de custos,  alcançada pela eficiência máxima de capital investido e dos recursos humanos treinados utilizados para atingir produções padronizadas. Segundo Pine (1994, p.237) as empresas que estão neste quadrante gostam de permanecer nesta condição estável, pesquisando, de forma gradativa, novos produtos para produzir em larga escala. Esporadicamente estas empresas realizam incursões no quadrante invenção. A TI, neste quadrante, proporciona a criação de sistemas de informações utilizados em tarefas construídas a partir de padrões preestabelecidos. 

   No quadrante “invenção” em função da necessidade de constantes inovações nos processos, observa-se a necessidade de contar com recursos humanos altamente especializados, com capacidade de exploração de novas idéias, alta habilidade e pouco compromisso com custos de produção. As empresas que competem neste quadrante descentralizam sua decisões e definem poucas regras. A TI atua de forma flexível, adequando-se às necessidades específicas, com a função de possibilitar um processo de informação especializado e criativo.

No quadrante “melhoria contínua” a principal meta é melhorar a performance operacional da produção e a gerência dos processos, de forma rápida e a baixo custo. Neste quadrante são observados especialistas trabalhando naturalmente em processo de permanente colaboração, onde as melhorias de processos são contínuas e implementadas. Acontecem as microtransformações – pequenas e sucessivas ações de melhoria. As regras e procedimentos da empresa são concebidas pelas pessoas que irão executá-las. A TI é um importante requisito para viabilizar e melhorar a coordenação, integração e controles da equipe multidisciplinar, e, portanto, necessita possuir arquitetura modular flexível para apoiar as microtransformações.
No quadrante customização maciça, a principal  característica é capacidade de produção rápida e variada aliada ao baixo custo. Neste quadrante observa-se uma habilidade em se atender à grande parcela de consumidores através da grande variedade de produtos e inovações. Aqui, parte-se da premissa de que os recursos humanos já possuem larga experiência e conhecimento dos processos, causando um aumento de eficiência. 

A TI tem forte participação em função da estrutura de rede necessária ao compartilhamento baseado em unidades modulares, flexíveis e reutilizáveis.
Os quatro quadrantes propostos por Pine sugiram em função das observações de que, atualmente, as demandas e condições de competição atuais diferem bastante das condições da “produção em massa” e da “invenção”. Atualmente, com os clientes gerando, cada vez mais, demandas imprevisíveis (imediatas e de baixo custo), observam-se que, para o atendimento de tais demandas, as organizações estão tendendo a se localizar nos quadrantes da “melhoria contínua” e “customização maciça”, voltadas para  diferentes condições de produto e processo. Tal estratégia é o que Pine denomina de estabilidade dinâmica, que será a estratégia de competição para o século 21.  
Em seqüência a seus estudos Quintella e Costa (1997) abordaram o tema da mudança do paradigma competitivo à luz da modernidade, considerada responsável por transformações que sempre podem ocorrer nos processos gerenciais e produtivos das organizações. Entre os aspectos abordados, a modernização é vista como um processo de evolução (mais rápida que o normal), e acontece, simultaneamente, para cinco aspectos da atividade humana: o intelectual, o político, o econômico, o social e o psicológico.  O estudo contou com a participação de 84 consultores líderes na utilização de transformações em empresas, e apresenta a TI como instrumento estratégico para suporte às transformações necessárias para se atingir o grau de modernização necessária e apresenta algumas características próprias dos quatro quadrantes propostos por Pine, conforme veremos na tabela abaixo:
Tabela 13: O modelo de estabilidade dinâmica x características da arquitetura normativa de TI. 
	                 PRODUTOS

	 DINÂMICOS
	Customização maciça

Aplicações flexíveis em redes – 83%

Sistemas de atendimento ao cliente – 64%
	Invenção

Velocidade – 82%
Flexibilidade – 77%

Aplicações temporárias de produção técnica – 70%

Soluções sob medida para mudanças em produtos e serviços – 65% 

	ESTÁVEIS
	Produção em massa

Infra-estrutura para produtos e serviços – 90%
Aplicações dedicadas acopladas a produtos e serviços – 82%

Aplicações departamentais – 62%

Eficiência  organizacional – 41%
	Melhoria contínua

Aplicações interdepartamentais – 73%
Troca de informações técnicas – 65%
Apoio à melhoria contínua de produtos – 62%

	      PROCESSOS    ===>
	ESTÁVEIS
	DINÂMICOS


Fonte: Quintella (1997). Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividade (anexo 5)
As características apresentadas acima foram o resultado das respostas destes consultores aos objetivos definidos, que era o de captar suas percepções sobre quais seriam as recomendações sobre o uso da TI. A investigação foi pautada no padrão e uso de arquiteturas de TI  que as empresas estudadas observavam para cada um dos quadrantes do modelo de estabilidade dinâmica.. No quadro a seguir apresentamos os resultados das respostas sobre as plataformas mais utilizadas pelas empresas:

Tabela 14: O modelo de estabilidade dinâmica x volume de atividades suportadas pelas plataformas
	                 PRODUTOS

	 DINÂMICOS
	Customização maciça

Micros – 79 %

Workstatios – 8 %

Minis – 7 %

Mainframes – 6 %


	Invenção

Workstatios – 78 %

Micros – 12 %

Minis – 15 %

Mainframes – 1 %

 

	ESTÁVEIS
	Produção em massa

Mainframes – 62 %

Micros – 4 %

Workstations – 9 %

Minis – 5%


	Melhoria contínua

Minis – 79 %

Mainframes – 17 %

Micros – 3 %

Workstations – 2 %



	      PROCESSOS    ===>
	ESTÁVEIS
	DINÂMICOS


Fonte: Quintella (1997). Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividade (anexo 5)
No mesmo artigo também são apresentados resultados de estudos feitos em grupos de empresas brasileiras, nos anos de 1994 (grupo I: CSN, Vale, CSI, Nestlé, Siemesis, Metal Leve, Fiat, White Martins, Auto Latina, Aracruz, Embraer e Basf) e 1996 (grupo II: Vale, Petrobrás, IBM, CSN, Garoto, GM, Fiat, Motorola, White Martins, FICAP, Ceras Johnson e Michelin), comparando-os com os estudos de Porter junto a empresas americanas, no que se refere ao uso de sistemas relacionados aos objetivos estratégicos e uso de recursos de TI sobre a ótica funcional, conforme mostramos nos quadros abaixo:

Tabela 15: Uso de sistemas relacionados a objetivos estratégicos.

	GRUPO I – 1994
	GRUPO II – 1996
	EMPRESAS EUA

	Transformar a cadeia de valor
	Reduzir custos
	Criar diferenciação

	Criar custos de mudança
	Criar barreiras à entrada
	Criar novos negócios

	Criar barreiras à entrada
	Mudar relacionamento com clientes e fornecedores
	Criar barreiras à entrada


Fonte: Quintella (1997). Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividade (anexo 5)
Tabela 16: Uso prioritário da TI sob a ótica funcional.

	GRUPO I – 1994
	GRUPO II – 1996
	EMPRESAS EUA

	Automação de escritórios
	Controle de desempenho
	Atendimento direto ao cliente

	Controle de desempenho
	Automação de controle
	Automação de distribuição

	Automação dos processos de qualidade
	Atendimento direto ao cliente
	Automação da produção


Fonte: Quintella (1997). Fatores Humanos e Tecnológicos de Competitividade (anexo 5)
Conforme concluiu o artigo, ainda se observa um afastamento da empresas brasileiras em relação ao padrão americano, principalmente no que se refere a ações voltadas ao cliente (forte tendência no mercado americano). 
De qualquer forma, mesmo o artigo se baseando em quatro grupos de estudos exploratórios – que lidaram com indústrias e épocas diferentes – há uma clara tendência de que novos resultados podem ser obtidos através de estudos mais aprofundados. 
Em relação ao nosso ambiente de estudo – o uso da TI pelos OTI das IFES – o projeto de Quintella (1997) tem influência relevante não só pelos referenciais teóricos adotados como, também, por permitir uma comparação entre os resultados obtidos na iniciativa privada e no setor público.
Para finalizar, apresentaremos a seguir, uma tabela sintética onde exibimos as relações das hipóteses e questões-chave desta pesquisa com seu respectivo referencial teórico:

Tabela 17: Relacionamento das hipóteses com as questões-chave e referencial teórico
	HIPÓTESES
	QUESTÕES-CHAVE
	REFERENCIAL TEORICO

	Hipótese 1: 

Existem diferenças entre as percepções e expectativas que os OTI das IFES pesquisadas têm da qualidade dos produtos e serviços de TI adquiridos de seus fornecedores.


	1 - A aparência das instalações físicas, equipamento, pessoal e material de comunicação que os OTI das IFES percebem de seus fornecedores de produtos e serviços de TI superam suas expectativas ?
2 - A habilidade de fazer o serviço prometido de forma confiável, precisa e consistente que os OTI das IFES percebem de seus fornecedores de produtos e serviços de TI superam suas expectativas?

3 - A disposição para auxiliar aos clientes e proporcionar o serviço prontamente que os OTI das IFES percebem de seus fornecedores de produtos e serviços de TI superam suas expectativas?
4 – A atenção individualizada, facilidade de contato – acesso – e comunicação que os OTI das IFES percebem de seus fornecedores de produtos e serviços de TI superam suas expectativas?
5 - Os conhecimentos, atenção mostrados pelos empregados e suas habilidades para transmitir confiança, segurança e credibilidade que os OTI das IFES percebem de seus fornecedores de produtos e serviços de TI superam suas expectativas?
	Zeithaml,

Parasuraman,

Berry

(1993)

	Hipótese 2

Existem diferenças entre as expectativas que os OTI das IFES têm da qualidade de produtos e serviços de TI e as percepções que os fornecedores destes produtos e serviços têm dessas expectativas.


	1 –  As expectativas que os OTI das IFES têm da aparência das instalações físicas, equipamentos, pessoal e material de comunicação superam as percepções que seus fornecedores de TI têm dessas expectativas?
2 –  As expectativas que os OTI das IFES têm da habilidade para fazer o serviço prometido, de forma confiável, precisa e consistente superam as percepções que seus fornecedores de TI têm dessas expectativas?

3 – As expectativas que os OTI das IFES têm da disposição da empresa em proporcionar o serviço prontamente e auxiliar os clientes superam as percepções que seus fornecedores têm dessas expectativas?

4 – As expectativas que os OTI das IFES têm dos conhecimentos, a atenção mostrada pelos empregados e suas habilidades para transmitir confiança, segurança e credibilidade superam as percepções que seus fornecedores de TI têm dessas expectativas?

5 – As expectativas que os OTI das IFES têm da atenção individualizada, facilidade de contato (acesso) e comunicação superam as percepções que seus fornecedores de TI têm dessas expectativas?
	Zeithaml,

Parasuraman,

Berry

(1993)

	Hipótese 3

Os OTI das IFES pesquisadas estão utilizando a TI para obtenção de vantagem competitiva. 


	1 – A TI está sendo utilizada pelos OTI das IFES, para criar barreiras à entrada?

2 – A TI está sendo utilizada, pelos OTI das IFES,  para criar custos de mudanças?

3 – A TI está sendo utilizada, pelos OTI das IFES,  criar novos negócios ou produtos?

4 – A TI está sendo utilizada, pelos OTI das IFES,  para redução de custos?

5 – A TI está sendo utilizada, pelos OTI das IFES,  para criar diferenciação em relação a seus clientes e fornecedores?

6 – A TI está sendo utilizada pelos OTI das IFES para transformar a cadeia de valor?

7 – A TI está sendo utilizada para mudar o relacionamento com compradores e / ou fornecedores (relacionamento)?


	Cadeia de Valor Porter
 ( 1986, 1989, 1999 )

Pesquisa FGV

Amostra Brasil I

(1994, 1997)

Modelo de Estabilidade Dinâmica Pine 
(1993, 1994)


Fonte: Elaboração própria
3.5 RESUMO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO
Pretendeu, este capítulo, apresentar ao leitor os referenciais teóricos que nortearam todo o processo  de contextualização do problema principal.

Conforme Alves-Mazzoti & Gewandsznander (1999, p. 158) a definição de um quadro teórico anterior a escolha do problema não é assimilado por todos os pesquisadores. Porém, “contar com um esquema conceitual anteriormente à coleta de dados é de grande utilidade para a identificação de aspectos relevantes e relações significativas nos eventos observados”.  
É o que se pretende demonstrar a partir do capítulo seguinte.
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