ADMINISTRACAO
DA TECNOLOGIA

DA INFORMACAO




_ L

ADMINISTRACAO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO _

CRITERIOS DE EFETIVIDADE DA GOVERNANCA DE TI:

O CASO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA DO SETOR DE
TELECOMUNICACOES

CRITERIA FOR THE EFFECTIVENESS OF IT GOVERNANCE: THE CASE OF A
BRAZILIAN TELECOMMUNICATIONS SECTOR

Eduardo Almansa Sortica
Universidade de Sdo Paulo - USP

. Alexandre Reis Graeml
Fundagdo Getulio Vargas, FGV-SP

RESUMO

O objetivo do estudo que motivou este artigo foi compreender a forma de utilizacdo dos crité-
rios de efetividade da governanca de Tl (tecnologia da informacé&o) na implementacéo de
estratégias por uma empresa fornecedora de senvicos para o setor de telecomunicacoes. Para
tanto, foram verificadas a existéncia e a utilizacao de critérios de efetividade tatico-operacional,
defi-nidos nos modelos de governanca tecnoldgica. A seguir, foi verificada a existéncia e a
utilizacdo de critérios de efetividade estratégica, conforme apresentados na literatura. O estudo
de caso envolveu a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, a partir das quais foram obtidos
os dados para andlise, em adicdo a dados documentais disponibilizados pela empresa. Obser-
vou-se que todos os critérios de efetividade tatico-operacionais previstos nas categorias estuda-
das foram implementados na organizacdo, embora se tenha verificado que algumas categorias
de critérios de efetividade estratégica ndo estejam presentes ou ndo estejam completamente
implementadas. Detectou-se uma sobrevalorizacdo de aspectos tatico-operacionais da opera-
¢do, quando contras-tados com os aspectos estratégicos do negbcio, 0 que é comum em
empresas que tém processos produtivos complexos, que precisam ser bem gerenciados para
que se garanta a qualidade do produto ou servico oferecido ao mercado.

PALAVRAS-CHAVE
Efetividade. Governanca. Tecnologia da informac&o. Telecomunicacoes.

ABSTRACT

The objective of the study that motivated this article was to understand how to use the criteria of
effectiveness of governance of IT (information technology) in the implementation of strategies
for a supplier of services to the telecommunications industry. For this, were verified the existence
and use of criteria for tactical-operational effectiveness, as defined in the model of technology
governance. Then, it was verified the existence and use of criteria of strategic effectiveness, as

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 8 - n. I - p. 11-30 - jan./mar. 2009



CRITERIOS DE EFETIVIDADE DA GOVERNANCA DE TI: O CASO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA DO SETOR DE TELECOMUNICACOES

reported in the literature. The case study involved the implementation of semi-structured interviews,
from which they obtained the data for analysis, in addition to documentary data provided by the
company. It was observed that all the criteria of effectiveness of tactical-operational provided in
the studied categories have been implemented in the organization, although there was some
categories of strategic criteria of effectiveness, some are not present or are not fully implemented.
An overvaluation of operational-tactical aspects of the operation was detected, when contrasted
with the strategic aspects of business which is common in companies that have complex processes
which need to be well managed to ensure the quality of the product or service offered to the

market.
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INTRODUCAO

O mercado de telecomunicacdes e tecnologia
da informacdo (TI) tem crescido significativamen-
te nos ultimos anos. Entre os fatores causadores
do crescimento do setor estdo a taxa cambial do-
lar-real que, até recentemente, demonstrava-se
muito favorével a importagdo de tecnologia, a in-
clusdo tecnoldgica das médias, pequenas e mi-
croempresas dos mais variados setores e a busca
por inovacdo pelas empresas de grande porte.

A estratégia das organizacdes inovadoras ori-
enta-se para a constante mudanca do ferramental
tecnoldgico, como parte da diferenciacdo dos pro-
dutos e servicos por elas disponibilizados, envol-
vendo desde o treinamento de recursos huma-
nos até a adaptacado aos padrdes de infra-estrutu-
ra que se firmam no mercado.

O aumento da exigéncia por inovacdo no se-
tor de telecomunicacoes, especificamente, resul-
tou da lei 9.472 (BRASIL, 1997), também conhe-
cida como Lei Geral das Telecomunicacées (LGT),
que estabeleceu a criacdo da Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes (ANATEL), como érgéo regu-
lador do mercado de telecomunicacées no Brasil.
Dentre outras atribuicdes, o ¢rgéo ficou responsa-
vel por implementar a politica nacional de teleco-
municacdes e propor o plano geral de metas para
universalizacdo dos servicos. A desregulamenta-
cdo do setor de telecomunicacdes decorrente da
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LGT permitiu, a partir de julho de 1998, a concor-
réncia de duas ou mais empresas oferecendo ser-
vicos de telecomunicagdes em uma mesma érea
geogrdéfica. A partir da definicdo do Plano Geral de
Metas de Universalizacdo (PGMU), a necessidade
de investimentos em novas tecno-logias e a efici-
éncia operacional para o cumprimento das metas
geraram pressoes coercitivas nas organizacdes para
que se adaptassem ao novo panorama de merca-
do estabelecido, repassando estas pressdes tam-
bém para os seus fornecedores.

Mintzberg (2003) assinala que, a medida que
o sistema técnico torna-se mais regular em uma
organizacdo, dividindo-se em tarefas simples e
especializadas, o trabalho operacional pode se
tornar mais rotineiro e previsivel. Em consequén-
cia disso, o controle torna-se impessoal e mecani-
zado, a partir do redesenho e automatizacdo dos
processos, da definicdo clara das interfaces entre
processos e do estabelecimento das responsabili-
dades das dreas da empresa e das pessoas, assim
como dos seus fornecedores e demais parceiros
de negdcios. Todos os envolvidos passam a de-
sempenhar trabalhos operacionais previsiveis, pas-
siveis de medicdo por meio de critérios de efetivi-
dade. Machado-da-Silva e Fonseca (1996) rela-
tam que a natureza da atividade de uma organiza-
¢do pode determinar a maior ou menor importan-
cia dos ambientes técnicos e institucionais para
as estratégias de acdo. Portanto, o fato de uma



organizacdo atuar no segmento de tecnologia e
buscar intensamente a inovagdo pode afetar os
critérios de efetividade da governanca de Tl utili-
zados.

Estudos tedricos na area de mensuracdo de
desempenho, como o trabalho de Kaplan e Nor-
ton (1997), indicam que uma maneira de trans-
formar a estratégia em acoes €, justamente, por
meio da mensuracdo do desempenho. Os critéri-
os de efetividade definidos por indicadores tatico-
operacio-nais podem permitir a organizacdo o con-
trole na execucdo das acoes estratégicas e a ma-
nutencdo do foco no plano original, em busca dos
resultados esperados.

O desenvolvimento de uma estratégia, como
plano de acdo, é um fator importante na busca de
resultados favoraveis no ambiente geral de atua-
¢do de uma organizacdo, sejam eles financeiros,
de posicionamento ou ocupacdo de mercado, ou
de aprendizado de longo prazo. Contudo, ainda
que possuam estratégias bem estabelecidas, mui-
tas organizacdes ndo apresentam bom resultado
operacional pela ¢tica da andlise econdmica, de
posicionamento ou de aprendizado. Isso pode
decorrer da dificuldade que enfrentam de trans-
formar os planos diretores em acoes efetivas e de
medir os resultados obtidos, possibilitando a even-
tual correcdo de rumos. Para Queiroz (2006), a
falta de controle efetivo destas acdes resulta na
perda de recursos investidos, na percepcao tardia
de resultados negativos, na utilizagdo de ferramen-
tal tecnoldgico inadequado e/ou no oferecimen-to
de produtos ndo alinhados as expectativas do
mercado. Os critérios de efetividade sdo, portan-
to, uma forma de posicionar a organizacdo frente
as estratégias estabelecidas (QUEIROZ, 2006).

A definicdo de critérios de efetividade mensu-
réveis pode ocorrer por meio da gestdo dos pro-
cessos intra-organizacionais e da comunicacdo
destes com organizacdes terceiras (fornece-dores
e parceiros de negocios), os quais sdo chamados
de processos interorganizacionais. E preciso iden-
tificar quais sdo esses processos, as responsabili-
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dades das dreas organizacionais, os recursos hu-
manos envolvidos e a forma como seré realizada
a mensuracdo de desempenho. A operacionaliza-
¢do da mensuracdo de desempenho é o proposi-
to de metodologias como o Control Objectives for
Information and Related Technology (COBIT) (ITGI,
2000c) e a Information Techonology Infrastructu-
re Library (ITIL) (OGC, 2002a), que buscam pa-
dronizar os processos — estratégicos, téticos e ope-
racionais — referentes a governanca tecnologica.

A governanca tecnoldgica, ou governanca de
Tl, considera a drea de Tl ndo apenas como Su-
porte & organizacdo, mas como uma area funda-
mental para a gestdo administrativa e estratégica
da organizacdo. Desse modo, a governanca tec-
nologica é definida pelo ITGI (20004, p. 10) como
“a estrutura de relacionamentos entre processos
para direcionamento e controle de uma organiza-
cdo de modo a alcancar objetivos corporativos, pela
agregacao de valor e risco controlado através da
utilizacdo da Tl e de seus processos”.

Como nucleo central da governanca tecnolo-
gica, a Tl ndo pode ser simplesmente entendida
como a “parte tecnolédgica”. Para Graeml (2003),
a Tl é "o conjunto de tecnologias resultantes da
utilizacdo simultanea e integrada de informética e
telecomunicacdes”, que compreende um conjun-
to de processos inter-relacionados e interdepen-
dentes da organizacdo. Na visdo da Itil, TI é um
agrupamento de hardware, de software, de instru-
mentos de comunicacdo de dados,
procedi-mentos, processos organizacionais e pes-
soas (OGC, 2002a). Adicionalmente a definicao
tedrica, a IDG Brasil (2006) classifica as areas de
atuagdo das empresas de tecnologia do Brasil
como hardware, software, infra-estrutura de TI,
telecomunicacdes e canais de distribuico.

Magalhdes e Pinheiro (2007) recomendam,
como suporte a governanca tecnologica, a
operaciona-lizagdo de um gerenciamento de ser-
vicos de Tl que permita externar a contribuicdo da
area de Tl para a geracdo de valor para a organiza-
cdo. Esse é o papel a ser desempenhado pela
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area de Tl em uma organizacdo-lider no seu seg-
mento de atuacdo, relacionando a efetividade e a
economicidade a estratégia de negdcio da organi-
zacdo. Audy e Brodbeck (2003) propdem o rela-
cionamento entre 0s processos organizacionais e
a estratégia da organizacdo por meio de uma
metodologia de governanca tecnoldgica, como
forma de garantir o retorno de investimentos e o
desempenho satisfatério no ambiente de atuacao.

O objetivo do estudo que motivou este artigo
foi compreender a forma de utilizacdo dos critéri-
os de efetividade da governanca de Tl (tecnologia
da informacdo) na implementacdo de estratégias
por uma empresa fornecedora de servicos para o
setor de telecomunicacdes. Para tanto, foram ve-
rificadas a existéncia e a utilizacdo de critérios de
efetividade tatico-operacional e estratégica, con-
forme definidos nos modelos de governanca tec-
noldgica.

O uso do ferramental proposto em estudos
anteriores, ainda que de modo exploratério, pode
permitir o avanco na reflexdo sobre se os critérios
de efetividade propostos na literatura atendem as
necessidades de organizacdes com foco em ino-
vacdo. O modelo de Queiroz (2006) e o modelo
Iltil (OGC, 2002a) de critérios de efetividade das
acdes estratégicas serdo discutidos e os seus con-
ceitos verificados, por meio de um estudo de caso,
em que os critérios de efetividade propostos se-
réo utilizados por uma organizacdo com foco em
inovacdo, listada pelo IDG Brasil (2006) como uma
das maiores empresas fornecedoras de servicos
de telecomunicacdes e infra-estrutura de Tl do
Brasil.

Nas secdes seguintes é apresentado o refe-
rencial tedrico sobre estratégia organizacional, dis-
cutida a questdo do alinhamento dos critérios de
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efetividade tatico-operacionais, a governanca de
Tl e a gestdo dos processos da organizacdo, com
base nos modelos ltil e Cobit.

Estratégia organizacional, governanca de Tl e
critérios de efetividade

Depois de definidas as estratégias organizaci-
onais, as empresas devem procurar operacionali-
zar mecanismos de controle para a mensuracao
do desempenho estratégico, por meio de critérios
de efetividade estratégica e de critérios de efetivi-
dade tético-operacional (KAPLAN; NORTON,
1997). A importancia da mensuracdo do desem-
penho também é ressaltada por autores nacio-
nais, como Martins et al. (2001) e Fernandes e
Berton (2005), entre outros.

A governanca tecnologica, como processo de
suporte a operacionalizacdo da governanca cor-
porativa, conforme definida em Sarbanes-Oxley
(2002), é apresentada como metodologia para
guiar a mensuracdo de desempenho
organiza-cional.

A gestdo dos processos da organizacdo trata
dos procedimentos operacionalizados que asse-
guram a adocdo das boas préticas para a imple-
mentacdo da governanca tecnologica, conforme
descrita por Hawley e Williams (2000). Serdo aqui
discutidos os modelos padronizados da ltil, defini-
dos em OGC (2000), OGC (2001), OGC (2002a),
OGC (2002b), OGC (2007) e Magalhaes e Pi-
nheiro (2007) e do Cobit, definidos em ITGI
(2000a), ITGI (2000b), ITGI (2000¢) e ITGI
(2000d). Um estudo comparativo entre os mo-
delos da governanca tecnologica ltil e Cobit é apre-
sentado por Sortica, Clementi e Carvalho (2004).

A base tedrica que fundamenta este estudo
estd dividida como apresentado no Quadro 1.
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QUADRO 1
Base teodrica do estudo

Referéncia tedrica

‘ Fontes na literatura

Estratégias organizacionais, foco Hax e Majl uf (1996), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); Audy e

em inovacdo Brodbeck (2003).

Este topico também é abordado em Graeml (2003) e Lucas (2006).

Mensuragdo de desempenho

Kaplan e Norton (1997).

Este topico também é abordado em Martins (2001) e Fernandes e

Berton ( 2005).
Critérios de efetividade
Governanca tecnoldgica
Gestdo dos processos da

Sturm, Morris e Jander (2000); Queiroz (2006).
Hawley e Williams (2000); Sarbanes-Oxley (2002).
Hax e Majluf (1996); Turban et al. (2004).

organizacao Este topico também é abordado em Sortica, Clementi e Carvalho
(2004); Lucas (2006); Magalhaes e Pinheiro (2007).

Modelo ltil 0GC (2000); OGC (2001); OGC (2002a); OGC (2002b), OGC (2007).
Uma releitura do modelo ltil é apresentada por Magalhaes e Pinheiro
(2007).

Modelo Cobit ITGI (2000a); ITGI (2000b); ITGI (2000c); ITGI (2000d).

Fonte: os autores.

Ambiente geral de telecomunicacdes no pais

Até 1998, o ambiente de telecomunicacdes no
Brasil encontrava-se sob a organizacdo e operacao
da Telecomunicacdes Brasileiras S. A. (Telebrdas) e
de suas empresas concessiondrias para O SENiIco
telefénico fixo comutado (STFC). Esse servico cor-
responde “ao servico de telecomuni-cacdo realiza-
do através da transmissdo de voz e de outros sinais
destinados a comunicacdo entre pontos fixos deter-
minados, utilizando processos de telefonia” (ANA-
TEL, s.d. (c)), nas modalida-des de telefonia fixa lo-
cal, servico de longa disténcia nacional (LDN) e ser-
vico de longa distancia internacional (LDI).

Com o objetivo de atender exigéncias de ino-
vacdo e demanda no setor de telecomunicacoes,
a LGT — Lei 9.472 (BRASIL, 1997) — estabeleceu
a criacdo da Anatel, que dentro das suas
atri-bui-cdes responsabilizou-se por propor e co-
locar em prética o plano geral de metas para
universali-zacdo dos servicos de telecomunicacoes.
A abertura do mercado e oferta de novas conces-
sdes iniciou-se em julho de 1998. A industria de
telecomunicacdes passou entdo por um periodo
de forte reestruturacdo e inovacdo. O antigo siste-
ma Telebrés foi dividido em regides de concessao
conforme o Quadro 2.

QUADRO 2

Concessoes do STFC no Brasil

Regiao I: cinza
claro, na Figura 1

Regiao II: cinza Telecentrosul

Concessao original: do consoércio

Concessao original: do consorcio Telemar | Rio de Janeiro, Minas Gerais,
Concesséao atual: do grupo econdmico Oi | Espirito Santo, Bahia, Sergipe,

Alagoas, Rio Grande do Norte,
Ceara e Maranhao

Acre, Goias, Distrito Federal, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul,

escuro, naFigural | Concessao atual: do grupo econdmico Parang, Santa Catarina e Rio

Brasil Telecom

Grande do Sul

Re gido III: preto, na | Concessdo original: da Telefonica, ainda | S30 Paulo

Figura 1 mantém a concessao

Fonte: ANATEL, [s.d.] (a).
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A Figura 1 apresenta a divisdo simplificada da
universalizacdo do STFC por é&rea geogréfica: a re-
gido | é apresentada em cinza claro, a regiao I,
em cinza escuro e a regido lll, em preto. Uma quar-
ta regido englobou a concessé&o para operacdo de
servicos de telefonia de longa distancia nacional e
internacional em todos os estados e no distrito
federal. Originalmente, a quarta regido foi conce-
dida a Embratel (Empresa Brasileira de Telecomu-
nicacdes) que operava em todo o pais, com res-
tricdes iniciais de exploracdo dos servicos locais
(ANATEL, s.d. (a)).

REGIAO SUDESTE( EXCETO ESTADO
DE SAO PAULO), REGIAD NORDESTE,
REGIAO NORTE (EXCETO ESTADO DO
ACRE)

REGIAO SUL, REGIAO CENTRO-
OESTE, DISTRITO FEDERAL E
ESTADO DO ACRE

ESTADO DE SAO PAULO

FIGURA 1 - Distribuicao geografica por
regioes do STFC

Fonte: adaptado de ANATEL, [s.d.] (d)).

O déficit no atendimento aos clientes era, em
1998, de aproximadamente 20 milhdes de aces-
sos fixos. A partir dos dados da Anatel (s.d. (d)),
pode-se calcular a existéncia de cerca de 12,4
milhdes de acessos fixos atualmente ociosos, apro-
ximadamente 24,2% do total de acessos instala-
dos no Brasil. A yTabela 1 apresenta a evolucdo
do niimero de acessos fixos instalados e acessos
fixos efetivamente em servico na telefonia fixa no
Brasil.
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A répida reconfiguracdo do cenério decorreu
do esforco de grandes operadoras de servicos de
telecomunicacdes, como a Telefénica e Telemar
(Oi) para antecipar as metas estabelecidas pela
Anatel para 2003, na LGT — Lei 9.472 (BRASIL,
1997), atingindo-as ainda no final do ano de 2001.
O objetivo dessas empresas era, em virtude da
antecipacdo de metas, obterem a autorizacdo do
6rgdo regulador para expandir os seus mercados
para outras regides. Contribuindo para o estabele-
cimento do novo cendrio extremamente competi-
tivo, as empresas operadoras do servico movel
pessoal (SMP), definido pela Anatel (s.d. (b)) como
“0 servico que permite a comunicacdo entre celu-
lares ou entre um celular e um telefone fixo”, tam-
bém tiveram uma significativa expansdo. Na ten-
tativa de atender a demanda reprimida existente
em 1998, as empresas de telefonia celular passa-
ram a ocupar parte do mercado que anteriormen-
te era somente atendido pelo STFC (SORTICA,
1999).
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TABELA 1

Universalizacdao dos servicos de telefonia fixa no Brasil

Ano 1998 | 1997 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Acessos fixos instalados 18,8 22,1 27,8 383 47,8 492 498 500 505 51,2
(milhoes)
Densidade de acessos fixos 11,7 136 16,8 23,1 28,2 28,7 282 279 27,3 27,3

instalados (por 100 habitantes)

Acessos fixos em servico 17,0 20,0 25,0

(milhoes)

Densidade de acessos fixosem 10,6 12,4 15,1

servico (por 100 habitantes)

Digitalizacao da rede fixa (em %) 67,8 73,2 84,6

30,9 374 388 392 396 398 38,8

18,6 22,1 226 222 22,1 21,5 20,7

92,5 97,2 983 98,7 994 999 999

Fonte: Portal da Anatel (ANATEL, [s.d.] (d)).

A répida reconfiguracdo do cenério decorreu
do esforco de grandes operadoras de servicos de
telecomunicacoes, como a Telefénica e Telemar
(Oi) para antecipar as metas estabelecidas pela
Anatel para 2003, na LGT — Lei 9.472 (BRASIL,
1997), atingindo-as ainda no final do ano de 2001.
O objetivo dessas empresas era, em virtude da
antecipacdo de metas, obterem a autorizacdo do
6rgdo regulador para expandir os seus mercados
para outras regides. Contribuindo para o estabele-
cimento do novo cenério extremamente competi-
tivo, as empresas operadoras do servico movel
pessoal (SMP), definido pela Anatel (s.d. (b)) como
“0 servico que permite a comunicacdo entre celu-
lares ou entre um celular e um telefone fixo”, tam-
bém tiveram uma significativa expansdo. Na ten-
tativa de atender a demanda reprimida existente
em 1998, as empresas de telefonia celular passa-
ram a ocupar parte do mercado que anteriormen-
te era somente atendido pelo STFC (SORTICA,
1999).

A terceirizacdo dos servicos de manutencdo
da planta de telecomunicacdes e a estratégia ado-
tada pelas tradicionais fabricantes de centrais te-
lefénicas

Como uma tendéncia geral do setor de tele-
comunicacdes, as operadoras tém terceirizado os
processos ligados aos servicos de manutencdo da
planta interna e externa, mantendo para si os pro-
cessos relacionados a operacdo dos servicos de
telecomunicacdes. Configurou-se ai uma oportu-
nidade para que os tradicionais fabricantes de cen-
trais telefénicas da rede fixa se apresentassem
como os possiveis fornecedores de servicos rela-
cionados a manutencdo da planta de telecomuni-
cacdes (SORTICA; CERAGIOLI, 2006). Isso repre-
sentou uma tendéncia em todas as regides de
concessdo definidas pela Anatel (s.d.(a)). A yTa-
bela 2 apresenta as empresas mais atuantes no
mercado de Tl e telecomunicacdes, além do fatu-
ramento dessas empresas com atividades no se-
tor em 2005.
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TABELA 2

Empresas fornecedoras de equipamentos e sistemas de telecomunicacées listadas no
ranking das 100 Maiores de Tl e Telecom

Empresa Posicdao no Receitas Tl e Tglesom 2005
ranking (em R$ milhoes)

Nokia 8@ 5108
Siemens 11° 3043
Ericsson 172 1572
Alcatel 182 1530
Nortel Networks 192 1475
Lucent 31° 867
NEC 512 393

Fonte: IDG Brasil, 2006, p. 10.

O Quadro 3 apresenta os principais grupos  ponibilizadas pelas empresas (SONY ERICSSON,
formados pelos fornecedores de telecomunicacdes  s.d.; SIEMENS, 2007; ALCATEL, s.d.), as operacdes
e Tl ao procurarem consolidar suas operacdes di-  em conjunto visam a fortalecer a presenca no
ante do ambiente turbulento da indlstria de mercado, minimizar a fragmentacdo e minimizar
teleco-mu-ni-cacdes. Segundo as informacdes dis- 0s custos operacionais.

QUADRO 3

Joint ventures ocorridas na Gltima década no setor de telecomunicacoes

Fornecedor Grupo Ano de formacao Origem
Ericsson Sony Ericsson 2001 japonesa e sueca
Siemens Nokia Siemens Networks 2006 finlandesa e alema

Alcatel Alcatel-Lucent 2007 francesa e americana

Fonte: organizado pelos autores, a partir de dados disponiveis em Sony Ericsson [s.d.], Siemens (2007), Alcatel [s.d.].
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho de pesquisa foi caracterizado pela
aplicacdo do método de estudo de caso, descrito
em Yin (2005), valendo-se de uma abordagem
descritiva, caracteristica da pesquisa qualitativa.

A andlise, neste estudo, se restringiu ao nivel
da organizacdo, inserida no setor de
telecomuni-cacdes nacional, sendo objeto de ané-
lise os dirigentes da empresa e gestores técnicos.
A empresa é fornecedora de servigos para o setor
de telecomunicacdes, classificada pelo IDG Brasil
(2006) no ranking das 100 maiores empresas de
tecnologia (solucdes e servicos em telecomunica-
cOes e informética). A empresa &, ainda, uma das
vinte maiores empresas do Brasil em faturamen-
to, tendo sede em Curitiba e estando presente no
pais ha mais de cem anos, onde ¢ lider de merca-
do no fornecimento de sistemas para redes de
telecomunicacoes e de dados.

Foram estudados os processos estratégicos da
organizacdo, principalmente os associados as ére-
as de tecnologia. As entrevistas foram conduzidas
com oito gestores e dirigentes das areas
responsa-veis por esses processos, escolhidos de
acordo com a conveniéncia e a disponibilidade,
ndo possuindo, portanto, cardter probabilistico.

COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados coletados no escopo do trabalho
proposto foram obtidos por meio de fontes de
evidéncias diversas, da seguinte forma:

1) os dados primérios foram coletados por
meio de entrevistas com os dirigentes e gestores
da organizacdo, utilizando-se técnicas de entrevis-
ta estruturada. Este tipo de entrevista foi escolhi-
do porque, conforme descrevem Marconi e Laka-
tos (2006), permite ao pesquisador estabelecer
uma rotina de pesquisa que parte de objetivos
especificos descritos. No estudo de caso, foram
escritos na forma de um roteiro de investigacdo.

O objetivo da entrevista estruturada foi averi-
guar fatos, determinar opinides e sentimentos so-
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bre eles, descobrir planos de acdo, conduta atual
ou do passado e levantar os motivos conscientes
para opinides e sentimentos sobre os fatos (MAR-
CONI; LAKATOS, 2006).

2) Os dados secundarios foram obtidos de
documentos existentes e disponiveis para consul-
ta do pesquisador, dentre os quais: matérias de
revistas técnicas (inclusive eletrdnicas), manuais,
livros, apresentacdes eletronicas e relatérios inter-
nos, além de outras fontes alternativas indicadas
pelos entrevistados, como o anuério Siemens
(2007).

Foram utilizadas técnicas de andlise de con-
tetido na fase de andlise dos dados primérios e
secundarios.

Definicdo e operacionalizacdo das varidveis da
pesquisa

Queiroz (2006) propde que os critérios de
efetividade sejam critérios categorizados que per-
mitam a avaliacdo da execucdo da estratégia da
organizacdo. Da mesma forma, Audy e Brodbeck
(2003) tratam da questdo de tomada de decisao
pelos dirigentes e gestores da organizacdo com
base nos indicadores disponibilizados a partir do
sistema de medicdo de desempenho organizaci-
onal, isto é, consideram que os resultados da
mensuracdo podem ser utilizados no suporte ao
processo de tomada de decisdo.

A definicdo dos critérios de efetividade relaci-
onados as acdes estratégicas € uma questdo
impor-tante. Em primeiro lugar, os critérios devem
possibilitar a medicdo. Podem ser implemen-tados
na forma de indicadores e metas associadas e
devem permitir um acompanhamento pelas par-
tes interessadas. Em segundo lugar, devem ser de
simples compreensdo e comunicados na
organiza-cdo dentro do interesse e escopo de cada
drea administrativa. Por ultimo, devem garantir a
veracidade dos dados apresentados (MARCONI;
LAKATOS, 2006).

Para atingir os objetivos dessa pesquisa, fo-
ram usados dois conjuntos de varidveis indepen-
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dentes como critérios de efetividade. O primeiro
foi baseado no estudo de Queiroz (2006) e se
relacio-nava principalmente a varidveis de interes-
se estratégico. O segundo conjunto foi baseado
no modelo de governanca tecno-légica, especifi-
camente o definido na ltil, conforme apresentado
em Magalhdes e Pinheiro (2007) e em OGC
(2000), tendo, portanto, interesse tatico operaci-
onal.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTA-
DOS

Esta secdo apresenta os resultados da pesqui-
sa na andlise comparativa entre os critérios de
efetivi-dade baseados na governanca tecnolégica
e os critérios de efetividade para agdes estratégi-
cas. Procurou-se identificar o alinhamento da es-
tratégia de Tl ao negdcio da organizacdo, anali-
sando-se 0s processos e critérios de efetividade,
conforme as recomendacdes da Itil (OGC, 2002a)
e conforme Queiroz (2006). Também se buscou
identificar a maturidade do alinhamento, com base
no modelo do Gartner Group, apresentado em
Magalh&es e Pinheiro (2007). Com base nessa
ana-li-se, observou-se que os processos de entre-
ga do servico (tatico) e suporte ao servico (opera-
cional) estdo fortemente implementados e docu-
mentados na organizacdo estudada.

Magalh&es e Pinheiro (2007) sugerem a ope-
racionalizacdo de um gerenciamento de servicos
de Tl que permita a exteriorizacdo da contribuicdo
da é&rea de Tl para a geracdo de valor para a orga-
nizacdo, como suporte a governanca tecnoldgica.
Esse é o papel a ser desempenhado pela drea de
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Tl em uma organizacao-lider no seu segmento de
atuacdo, relacionando a efetividade e a economi-
cidade a estratégia de negdcio da organizacdo.
Audy e Brodbeck (2003), por sua vez, propdem
que 0s processos organizacionais sejam relacio-
nados a estratégia da organizacdo por meio de
uma metodologia de governanca tecnoldgica,
como forma de garantir o retorno de inves-timentos
e 0 desempenho satisfatério no ambiente de atu-
acdo.

Conforme ficou evidente no discurso dos en-
trevistados e na andlise dos dados documentais e
eletrénicos disponibilizados pela empresa estuda-
da, para garantir o atendimento as necessidades
do negdcio, foi realizado um investimento na érea
de Tl de modo a atender aos requisitos operacio-
nais e estratégicos da organizacdo. O gerenciamen-
to da infra-estrutura de Tl na empresa estudada
apresenta-se implementado a partir da interliga-
cdo do NOC (centro de operacdes de rede) com
a central de servigos, 0 que garante o suporte aos
processos operacionais e estratégicos da organi-
zacdo. Para isso, foram adotados os processos
definidos pela ltil, que proporcionam uma forte
associagdo do processo de entrega do servico com
0 processo de suporte ao servico por meio do
gerenciamento da infra-estrutura de TI.

O NOC permite uma visdo Unica e centraliza-
da da rede monitorada. A central de servicos, por
sua vez, integra os processos operacionais do SGFT
(sistema de gestéo da forca de trabalho) com o
sistema ERP (sistema de planejamento de recur-
sos empresariais) da organizacdo. Na yFigura 2,
pode-se verificar essa ligagéo.
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rede de telecomunicagdes

FIGURA 2 - Gerenciamento da infra-estrutura de Tl na empresa em estudo

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados coletados, revisados conforme o conceito de NOC, apresentado em Aidarous e

Pevyak, 1998.

RELACAO ENTRE OS PROCESSOS DE GEREN-
CIA DE PROJETOS E A ENTREGA DOS SERVI-
cos

A partir dos relatos obtidos nas entrevistas e
da anélise dos dados documentais, depreende-se
que o cendrio de operacdes da organizacéo € si-
milar ao descrito por Sortica e Ceragioli (2006) e

possui as caracteristicas de projeto, conforme des-
critas por Kerzner (2002), com a necessidade de
redefinicdo de processos operacionais, buscando
a melhoria do desempenho dos critérios de efeti-
vidade operacional. A empresa estudada adotou
a estratégia de se preparar para receber os profis-
sionais, processos, equipamentos e criar/integrar
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0s processos e ferramentas de modo a atender a
demanda estabelecida no contrato de SLA (nivel
do servico) realizado com o cliente. Assim, foi ca-
paz de aumentar a sua participacdo no mercado,
na opinido dos entrevistados.

Ficou clara a existéncia de um relacionamento
entre os dois processos basicos da ltil, entrega dos
servicos e suporte aos servicos No primeiro caso,
da entrega dos servicos, a ltil vai além da defini-
¢do de um novo servico, pois se preocupa tam-

bém com os processos relacionados com a ge-
réncia de projetos: prospeccdo, projeto, aprova-
cdo, implementacéo, teste e entrega do servico.
De modo complementar, o suporte ao servico esta
relacionado & operacdo e manutencédo do servico
anteriormente ativado.

A Figura 3 apresenta este relacionamento e a
divisdo entre as etapas da ltil relacionadas a cen-
tral de servicos: entrega do servico e suporte ao
servico.

-| CENTRO DE SERVICOS

disponibilidade
./-
7
nivel de servigo k

\ ENTREGA

custo do servigo de TI

\\ continuidade

capacidade

incidente

liberagao SUPORTE

K problema
configuragéo

\ mudanca

I projeto

(Processo de GESTAO DE PROJETOS)

,I operagao e manutengao /I

(Processo de GERENCIAMENTO DE SERVICOS)

FIGURA 3 - Relacionamento entre processos da Itil e ciclo de vida do projeto
Fonte: adaptado de MAGALHAES; PINHEIRO, 2007; KERZNER, 2002.

A partir da andlise das informacdes fornecidas
pelos entrevistados, percebe-se uma forte
influén-cia do gerente de projetos na busca pela
consolidacdo da posicdo de lider da empresa no
mercado de servicos para operadoras de teleco-
municacdes. Se, por um lado, o fator comercial
estd sendo enfatizado pela fusdo da empresa com
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outra empresa de grande porte, atuante no setor
de teleco-mu-nicacdes, por outro, a empresa es-
tudada possui um histérico longo de fornecimen-
to de centrais telefdnicas e equipamentos de tele-
comunicacdes de grande porte, sendo uma orga-
nizacdo fortemente baseada em processos.



Confirmando o forte relacionamento da en-
trega dos servicos com o gerenciamento de proje-
tos identificou-se a presenca de mais de vinte
profissionais habilitados como gerentes de proje-
tos (certificados), a partir das informacdes dispo-
nibilizadas pelos entrevistados. Nesse caso, a em-
presa estudada classifica-se como integrante do
seleto grupo de organizacdes com mais de onze
profis-sionais com essa qualificacéo.

TABELA 3

Quantidade de gerentes de projetos nas
organizacoes de Tl e Telecom brasileiras

Quantidade de .
. % de organizacoes
gerentes de projeto
Nenhum 37%
la5 50%
6alo 9%
11 ou mais 4%

Fonte: MAGALHAES; PINHEIRO, 2007.
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ANALISE DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

Adicionalmente, é apresentada a opcdo estra-
tégica dos clientes da organizacdo em estudo em
demandar o uso de recursos — internos ou exter-
nos — para o fornecimento do servico de TI. Con-
forme os dados coletados, o servico de manuten-
cdo, similar a entrega e suporte (DS — delivery
and support) do Cobit, definido em ITGI (2000b),
foi repassado para a empresa estudada (fornece-
dora de servico de Tl terceirizada), que, pela visao
do Cobit, apresenta dois processos: DS1, gerenci-
amento de nivel de servico, e DS2, gerenciamen-
to dos servicos de terceiros Por sua vez, 0 servico
de monitoracdo, também semelhante a monito-
racdo (M — monitoring) do Cobit, fica sob o con-
trole da operadora (cliente).

Os processos analisados a partir das entrevis-
tas, adaptados do modelo de governanca tecno-
l6gica definido na Itil, foram classificados por meio
da metodologia de maturidade dos processos e
identificacdo de indicadores do Gartner Group
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007). O Quadro 4
apresenta o resumo da classificacdo dos critérios
de efetividade da governanca tecnoldgica, de acor-
do com o modelo proposto pelo Gartner Group.
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QUADRO 4

Enquadramento no modelo do Gartner Group dos critérios de efetividade baseados na
governanca tecnoldgica

Critério

Categoria

Situacdo da empresa, com base na analise das
respostas dos entrevistados

1. Entrega do
servico (tatico)

2. Suporte ao
servico
(operacional)

Gerenciamento de
capacidade

Gerenciamento
financeiro

Gerenciamento de
disponibilidade

Gerenciamento de nivel
de servico

Gerenciamento de
continuidade

Central de servicos
(service desk)

Gerenciamento de
incidentes

Gerenciamento de
problemas

Gerenciamento de
configuracdo

Gerenciamento de
mudancas

Gerenciamento de
liberacoes

CRITERIO EXISTE, GERENCIADO. Processos sdo
monitorados e medidosOs servicos de Tl sdo gerenciados.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacdds servicos
de Tl sdo controlados.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comuitados na organizacdo.Os servicos
de Tl sdo controlados.

CRITERIO EXISTE, OTIMIZADO. Melhores praticas sdo
seguidas e automatizadas.Existe um processo de melhoria
continua dos servicos.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacddds servicos
de Tl sdo controlados.

CRITERIO EXISTE, OTIMIZADO. Melhores praticas sdo
seguidas e automatizadas. Existe um processo de melhoria
continua dos servicos.

CRITERIO EXISTE, OTIMIZADO. Melhores praticas  sdo
seguidas e automatizadas. Existe um processo de melhoria
continua dos servicos.

CRITERIO EXISTE, OTIMIZADO. Melhores praticas sdo
seguidas e automatizadas. Existe um processo de melhoria
continua dos servicos.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacdo. Os servicos
de Tl sao controlados.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacdo. Os servicos
de Tl sdo controlados.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comnicados na organiza¢do.Os servicos
de Tl sdo controlados.

Fonte: os autores, baseados na analise de conteudo das entrevistas e documentos de projetos disponibilizados pela empresa

estudada.
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Para o alinhamento da estratégia de Tl ao ne-
gbcio da organizacdo, como apresentado por Audy
e Brodbeck (2003), foram verificados os critérios
de efetividade estratégica, baseados em Queiroz
(2006), e 0 enquadramento da maturidade des-
ses critérios pelo modelo do Gartner Group, dis-
cutido em Magalh&es e Pinheiro (2007).

EDUARDO ALMANSA SORTICA . ALEXANDRE REIS GRAEML

Os processos analisados a partir das entrevis-
tas foram classificados com base na metodologia
de maturidade dos processos e identificacdo de
indicadores do Gartner Group, apresentada em Ma-
galhdes e Pinheiro (2007). O yQuadro 5 traz o
resumo da classificacdo dos critérios de efetivi-dade
para acoes estratégicas.

QUADRO 5

Enquadramento no modelo do Gartner Group dos critérios de efetividade para acdes

estratégicas

Critério Categoria

Situacdao da empresa, com base na analise das
respostas dos entrevistados

1. Aderéncia a Estratégia de atuacao

estratégia
Foco no ambiente externo
e interno
Alinhamento do SMD com
a estratégia
2. Tipos de indicadores
Balanceamen-
to de Ati int Lo
indicadores ivos intangiveis e

desenvolvimento de
competéncias

Concorrentes

3. Influéncia Cultura organizacional

cultural
4. Estrutura para gerar uma
Desdobrame acdo estratégica
nto da Mapas causais
estratégia P
Alinhamento interno
5. Eficiéncia Indicadores
dos
indicadores

Criacao de indicadores

6. Comunica- Comunicacdo, apresen-
cao tacdo e entendimento

7. Informatiza- Automacao das
cao informacoes

8. Estrutura de Alinhamento do SMD com
remuneracdao uma metodologia de remu-
e neragéo € recompensa
recompensa

9. Dinamismo Flexibilidade dos
indicadores

Indicadores preditivos

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL. Processos seguem
um padrao regular.

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL. Processos seguem
um padrao regular.

NAO EXISTE OU NAO FOI IDENTIFICADO.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacao.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacao.

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL. Processos seguem
um padrao regular.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacao.

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL. Processos seguem
um padrao regular.

NAO EXISTE OU NAO FOI IDENTIFICADO.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sao
documentados e comunicados na organizacao.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizacao.

CRITERIO EXISTE, DEFINIDO. Processos sdo
documentados e comunicados na organizac¢ao.

CRITERIO EXISTE, GERENCIADO. Processos sdo
monitorados e medidos.

CRITERIO EXISTE , OTIMIZADO. Melhores praticas sdo
seguidas e automatizadas.Existe um processo de
melhoria continua dos servicos.

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL . Processos seguem
um padrao regular.

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL. Processos seguem
um padrao regular.

CRITERIO EXISTE, REPLICAVEL. Processos seguem
um padrao regular.

Fonte: os autores, baseados na analise de contetido das entrevistas e documentos de projetos disponibilizados pela

empresa estudada.
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Os sistemas de informacdo usados como re-
feréncia principal do trabalho dos entrevistados sdo
0 SGFT e o ERP. Com papéis distintos na organi-
zacdo, esses sistemas apresentam integracdo das
bases de dados para suportar o trabalho das equi-
pes e garantir o desempenho associado aos crité-
rios de efetividade definidos. A anélise dos pro-
cessos implementados nos sistemas de informa-
cdo da empresa foi 0 ponto de partida para a ana-
lise dos dados levantados junto aos entrevistados.
No caso do SGFT, péde-se identificar a forte visdo
processual da &rea de Tl da organizacdo. No caso
do ERP, percebeu-se que apresenta os dados do
ponto de vista adminis-trativo e gerencial, ofere-
cendo um servico de suporte corporativo & orga-
nizacao.

CONCLUSOES

Procurou-se, por meio desse trabalho, com-
preender a forma de utilizacdo dos critérios de
efetividade da governanca de Tl (nas perspectivas
do ltil e do Cobit) na implementacdo de estratégi-
as por uma empresa fornecedora de servicos para
o setor de telecomunicacoes.

Para auxiliar na consecucdo desse objetivo,
primeiramente verificou-se a existéncia e uso pela
empresa estudada de critérios de efetividade tati-
co-operacional, definidos pelos modelos de go-
vernanca tecnoldgica. Pode-se identificar o deli-
neamento claro do processo de entrega do servi-
¢o, de cardter tatico, e também do processo de
suporte ao servico, de carater opera-cional.

Do ponto de vista tatico de entrega do servico,
0s processos de gerenciamento de capacidade,
financeiro e disponibilidade estdo implementados,
mas de forma que ainda podem ser aprimora-dos,
de acordo com as informacdes obtidas em cam-
po, por meio das entrevistas realizadas e da andli-
se de documentos disponibilizados pela empre-
sa. Ja o processo de gerenciamento de nivel de
servico e continuidade estd plenamente estabele-
cido e difundido na empresa estudada, podendo
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ser replicado nos diversos projetos e fazendo par-
te da cultura organizacional. O processo de entre-
ga do servico também se relaciona ao ciclo de
vida de projetos. Identificou-se a existéncia de uma
forte cultura de geréncia de projetos, evidenciada
tanto nos depoimentos dos entrevistados como
na constatacdo da alta incidéncia de profissionais
com essa formacdo na organizacdo. O gerencia-
mento de nivel de servico também é adotado com
fins estratégicos, pois pode afetar o desempenho
financeiro da empresa, em decorréncia de even-

tual quebra do contrato de SLA e recebimento de
multas contratuais.

Os processos da central de servicos e gerenci-
amento de incidentes e de problemas também
estdo plenamente implementados e difundidos na
empresa estudada. Os outros processos operaci-
onais de gerenciamento de configuracdo e de
mudancas existem, mas ainda podem evoluir e
ser melhor difundidos na organizacéo.

A central de servicos, como parte da estratégia
de adocdo de uma infra-estrutura de TI, visa a
auxiliar na consecucéao da estratégia da empresa,
que busca aumentar a competitividade frente aos
concorrentes; obter exceléncia operacional, a par-
tir da adocdo do modelo do NOC; desenvolver
exceléncia no atendimento aos clientes, pela ado-
cdo do modelo da central de servicos; ser capaz
de proporcionar escalabilidade para atendimento
a possiveis novos clientes e mercados; e minimi-
zar os custos financeiros, pelo cruzamento de ati-
vidades de projetos em um mesmo ambiente de
operacdo.

Ainda com relacdo a central de servicos, a es-
tratégia de adocdo do SGFT como base operacio-
nal permite a integracdo da empresa estudada (for-
necedora de servico de Tl) ao processo operacio-
nal dos seus clientes.

A governanca tecnoldgica, como metodologia
e parte fundamental da governanca corporativa,
traz um conjunto de beneficios técnicos e opera-
cionais a organizacdo analisada e ao seu
relacio-namento com as operadoras de teleco-



municacdes (seus clientes). As prerrogativas da
gestdo, como lucratividade e fidelidade aos inves-
tidores sdo dependentes de principios estabeleci-
dos para a QoS (quality of service), como disponi-
bilidade dos sistemas de informacdo, dependen-
te da criticidade do processo; interdependéncia
dos processos; seguranca da informacdo; e de-
sempenho dos servicos de Tl por meio dos SLA.

A pesquisa também se prop0s a verificar a
existéncia e utilizacdo de critérios de efetividade
estratégica, adotados para mensurar o desempe-
nho da empresa estudada.

Comprovou-se que os processos da empresa
estudada sdo fortemente dependentes da tecno-
logia, sendo em geral informatizados. A automa-
cdo das informacdes € visivel e muito forte em
todas as partes da organizacéo.

A comunicacdo interna é bem estabelecida ao
longo da estrutura hierarquizada da empresa, com
talvez um Unico ponto fraco: o elevado grau de
dependéncia de pessoas especificas envolvidas
diretamente nos projetos.

Em relacdo ao balanceamento dos indicado-
res utilizados, os tipos de indicadores de ativos
intangiveis (e desenvolvimentos de competénci-
as) existem e estdo estabelecidos e difundidos na
organizacdo, mas os indicadores sobre os concor-
rentes ainda sdo pouco utilizados.

Quanto ao critério de desdobramento da es-
tratégia, existe alinhamento interno, no nivel téc-
nico-operacional, mas falta uma ligagdo com os
altos niveis gerenciais. Talvez por causa disso, é
fraca a estrutura para gerar novas acoes estratégi-
cas e ndo hd mapas causais da eficiéncia da estra-
tégia adotada, na percepcdo dos entrevistados e
de acordo com a documentacdo analisada.

Com relacdo a influéncia cultural, a forte cultu-
ra organizacional ainda se mantém, embora
desa-fia-da pelo panorama de mudanca causado
pela recente fusdo da empresa com outra empre-
sa do setor, em busca de fortalecimento no mer-
cado de telecomunicacoes.
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Os indicadores e o seu processo de criacdo
existem e estdo estabelecidos, mas dependem das
medidas estabelecidas pela Anatel, o que torna a
andlise da eficiéncia dos indicadores algo menos
ligado a prépria organizacdo do que ao érgao re-
gulador. Da mesma forma, considera-se que o cri-
tério de dinamismo esteja presente, mas seja fra-
co quanto a flexibilidade dos indicadores e exis-
téncia de indicadores preditivos.

A estrutura de remuneracdo e recompensa da
empresa estudada, como critério de efetividade
estratégica, existe, mas é fracamente estabelecida
na organizacdo, sendo caracterizada pela reacéo
da geréncia na tentativa de manter os profissio-
nais assediados pela concorréncia. Por outro lado,
existe um programa de treinamento principalmente
no que se refere as novas tecnologias a serem
difundidas na empresa, o que evidencia a preocu-
pacdo com a questdo do aprendizado.

Quanto ao critério de aderéncia a estratégia,
apesar de terem sido apresentadas evidéncias de
que os entrevistados possuem foco no cumpri-
mento de objetivos tatico-operacionais, a partir da
documentacédo de sistemas e apresentacoes ele-
tronicas, ndo ficou evidenciada a participacao di-
reta dessas pessoas na elaboragdo da estratégia
da organizacdo.

Procurou-se, ainda, avaliar a importancia rela-
tiva dos critérios de efetividade tético-operacional
e dos estratégicos para a definicdo e implantacao
da estratégia da organizacdo. Isso se deve ao fato
de que, na visdo dos gestores das dreas técnicas
da organizacdo, a estratégia é focar na exceléncia
operacional como forma de se manter a frente do
mercado de telecomunicacdes, garantindo que a
empresa seja vista como referéncia de processos
de tecnologia.

O alinhamento entre a estratégia corporativa
na empresa ocorre na defini¢do e garantia dos ni-
veis de servico contratuais, definidos nos contra-
tos de SLA. Na rede monitorada, a partir de uma
visdo Unica e centralizada do estado operacional,
a estratégia objetiva o atendimento a todos os ele-
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mentos de rede da planta, independentemente
dos seus fornecedores originais.

O alinhamento interno entre as areas técnica
e comercial é estabelecido pela figura do gerente
de projetos, pois este profissional possui a res-
ponsabilidade da busca de sinergias comerciais e
novos negdcios na operacdo pela sua forma de
atuacdo.

Do ambiente onde se define a atuacdo da
empresa estudada, a vantagem competitiva pode
se concretizar no caso de ocorrer uma maior con-
centracdo geogréfica da planta supervisionada
pelos processos operacionais, pois isto facilita a
sinergia de recursos humanos, simplifica os pro-
Cessos operacionais e minimiza o uso de recursos
logisticos.

A andlise dos critérios de efetividade operaci-
onal com base na governanca tecnoldgica e dos
critérios de efetividade para acdes estratégicas na
empresa estudada permitiu perceber a ocorréncia
da evolucdo da érea de Tl, que ndo pode mais
limitar-se a entrega de servicos e gerenciamento
da infra-estrutura de TI. As necessidades impostas
pelo mercado fizeram com que a Tl fosse incenti-
vada a aumentar o grau da maturidade da sua
atuacdo dentro da organizacdo, partindo para a
adocdo da governanca tecnoldgica e, consequien-
temente, para o alinhamento das suas acdes aos
objetivos da empresa.

Apo6s o estudo realizado, puderam-se identifi-
car contribuicdes secundérias que resultaram da
andlise da empresa estudada, ainda que essas
contribuicoes ndo fizessem parte do objetivo ori-
ginal do trabalho. Isso é plenamente compativel
com o cardter exploratério do estudo.

A primeira dessas contribuicdes “inesperadas”
foi a verificacdo da presenca de uma cultura orga-
nizacional voltada para o gerenciamento de proje-
tos, em que a figura profissional do gerente de
projetos detém parte da decisdo e da definicdo da
estratégia de atuacdo junto aos clientes. Outra
contribuicdo acessaria foi a constatacdo de que o
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desempenho medido nos projetos da empresa
estudada ¢ avaliado fortemente com base em
parametros de qualidade da implementacéo e de
controle de processos tatico-operacionais, o que
a caracteriza como uma empresa com foco nos
processos. A aplicacdo desses processos faz parte
da cultura empresarial e parece néo estar relacio-
nada diretamente com pressdes do mercado.

O esforco dispensado na realizacdo desse es-
tudo foi valorizado pelo volume de dados
disponibi-li-zado nas entrevistas e fontes documen-
tais. O grupo de profissionais que respondeu aos
questiona-mentos se mostrou sempre colaborati-
vo e firme nos posicionamentos apresentados, o
que deu seguranca ao pesquisador em sua andlise.

Durante a realizacdo do trabalho foi possivel
identificar que o mercado de telecomunicacdes
brasileiro é pouco segmentado, sendo dominado
por empresas de grande porte que, de um lado
disponibilizam os servicos de telecomunicacoes,
e de outro, sdo fornecedoras da tecnologia de re-
des e de sistemas para a provisdo dos servicos.

Como uma limitacdo do estudo realizado, des-
taca-se o viés técnico dos profissionais
entre-vis-tados, todos ligados a operacdo da em-
presa, ainda que em posicoes de destague na or-
ganizacdo. Sugere-se que, em estudos futuros, seja
utilizada a mesma metodologia para entrevistas
com a alta-administracdo, em empresas operado-
ras de telecomunicacdes ou em empresas con-
correntes de fornecimento de servicos para o se-
tor de telecomunicacoes. Isso permitiria confirmar
a prevaléncia do enfoque tatico-operacional de-
tectado neste estudo para a empresa analisada (e
possivelmente caracteristico de todo o setor) e 0
viés técnico detectado durante a realizacdo do pre-
sente trabalho.

Em funcdo de sua caracteristica exploratdria, o
estudo abre caminho para inimeras outras possi-
bilidades de trabalhos futuros. Pode-se estudar,
por exemplo, a aplicacdo da ltil, como metodolo-
gia de governanca tecnoldgica, nos processos re-
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lacionados aos projetos de operacdo e manuten-
cdo da rede de telecomunicacoes das empresas

operadoras, relacionadas com a empresa ora es-

tudada. Isso possibilitaria saber se a mesma preo-

cupacdo com os detalhes operacionais e com a
qualidade dos servicos prestados, demonstrada

pela empresa do presente estudo de caso, tam-
bém estd presente nas empresas clientes e ou-

tras empresas do setor. @
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