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RESUMO

O setor de telecomunicagdes brasileiro esta inserido em um cenario de extremo dinamismo,
onde, de um lado, as empresas buscam constantemente formas de melhorar sua
competitividade, reduzindo custos e melhorando a produtividade e de outro a tecnologia traz
novidades a cada dia, gerando tanto oportunidades quanto riscos em relagdo a adaptagdo ao

que chamamos de convergéncia.

O proposito desta pesquisa foi o de estudar as relagdes entre competitividade no setor de
Telecomunicagdes e os respectivos modelos de atuacdo em tecnologia de informacdo. Para
isso, avaliamos os fatores criticos de sucesso da area de TI e relacionaremos se estes podem

revertidos em um modelo de melhor pratica de TIL.

Realizamos uma abordagem qualitativa com a utilizagdo de um estudo de caso em um
competidor relevante do cenario de telecomunicagdes do Brasil. Utilizamos pesquisas semi-
estruturadas aplicadas aos executivos da é4rea de TI, além de uma extensa andlise e

levantamento de seus processos, controles e documentos relevantes a area.

A discussdo dos fatores criticos de sucesso relacionados a TI nos apontou a sua importancia,
mas também nos esclareceu que outros fatores, alguns ndo técnicos e outros mais estratégicos
também deveriam ser inseridos nos FCS estudados, pois interferem no resultado dos projetos
e consequentemente da organizacdo. Como a TI realmente demonstra uma capacidade de
geracdo de vantagens competitivas nas organizagdes, uma Unica abordagem possivelmente

ndo ¢ suficiente para se ter uma visdo completa da competitividade da empresa em analise.

Palavras-chave: Competitividade, Fatores Criticos de Sucesso, Alinhamento Estratégico,

Tecnologia da Informagao, Telecomunicagdes, Convergéncia



ABSTRACT

The Brazilian telecommunications industry is inserted into a scenario of extreme dynamism,
where, on one hand, companies constantly seek ways to improve their competitiveness by
reducing costs and improving productivity and on the other hand technology brings
innovations on a daily basis, generating both opportunities as risks in relation to the

adaptation of what we call convergence.

The purpose of this research was to study the relationship between competitiveness in the
telecommunications industry and their performance models of action in technology of
information. To do this, we assessed the critical success factors in the area of IT and link if

they can be reversed in a model of best practice in IT.

We worked in a qualitative approach, applying a case study in a relevant telecommunications
company in Brazil. We used a semi-structured research applied to the IT executives, in
addition to an extensive survey and analysis of its processes, controls and documents

relevants to the area.

The discussion of the critical success factors in IT related its importance, but also explained
that other factors, not just the technical but also the strategic ones, should be included in the
CSF studied therefore, interfering in the outcome of the projects and therefore the
organization. As the IT really shows an ability to generate competitive advantage in
organizations, one approach may not be enough to get a full picture of the competitiveness of

the company under review.

Keywords: Competitiveness, Critical Success Factors, Strategic Alignment, Information

Technology, Telecommunications, Convergence
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1. INTRODUCAO

O setor de telecomunicag¢des brasileiro sofreu impactos decorrentes da globalizagdo, sendo
um dos principais a onda de privatizagdes que se iniciou na América Latina na década de
1980 e se consolidou no periodo seguinte. Na seqiiéncia, o aumento da concorréncia, a
presenca de um processo de regulamentacdo definido e, mais recentemente, os avangos da
tecnologia, sedimentados no setor pelo fendmeno da convergéncia tecnoldgica, trazem
composicdes estratégicas distintas em cada um destes momentos, além de exigir papéis da

area de Tecnologia da Informagao (TI) mais alinhados e aderentes a esta nova realidade.

Assim, as alteragdes ocorridas no cendrio do setor de Telecomunicagdes no Brasil,
intensificadas no periodo pos-privatizagdo, foram inicialmente decorrentes da busca do
cumprimento do Plano Geral de Metas de Universalizagio (PGMU) (Brasil, 1998). Este
plano era determinado pelo orgdo regulador, a Anatel — Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes, que definia a garantia do acesso de servicos de telecomunicagdes aos
cidaddos brasileiros, enquanto o Plano Geral de Metas de Qualidade (PGMQ) garantia a
qualidade dos servigos. Nesta fase, o atendimento da enorme demanda reprimida pela
ineficiéncia historica do Estado em atender as necessidades da sociedade foi o eixo central da
estratégia das empresas. Foram instaladas milhdes de novas linhas de telefone nos anos que
sucederam a privatizacdo, de modo que os investimentos no setor eram prioritariamente
destinados a infra-estrutura de redes e cabeamento (par de cobre), responsaveis pelos servigcos

de telefonia fixa (voz) tradicional.

A regulamentacdo previa uma abertura do mercado em 2004, fato que permitia um aumento
de competicdo no setor através da prestagdo de servigos distintos pelas empresas. Com esta
crescente abertura do mercado, foi disparada a intensificagdo da concorréncia através da
formagdo de conglomerados de grande poder econdmico nos principais mercados, com a
tendéncia de consolidacdo através de fusdes e aquisi¢cdes, ou joint ventures, como no caso da

empresa VIVO, com participagdo da Telefonica e da Portugal Telecom.

O ultimo elemento a ser inserido neste contexto ¢ o da tecnologia que, por sua vez,
proporcionou o surgimento da convergéncia. O conceito de convergéncia pode ser dado como

a capacidade de se utilizar uma mesma plataforma de rede para transportar diferentes servigos
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como telefonia, video e televisao, musica e contetido de internet. A tendéncia de construgdo
de ofertas de diferentes servigos através de uma unica conexao com o cliente é definitiva. A
inovagdo permite o surgimento de novas tecnologias (VolIP, Wi-Max, por exemplo)
concorrentes das tradicionais, fazendo com que o foco estratégico migre dos investimentos na
tecnologia tradicional (rede de cobre) para a utilizacdo de TI como agente de integracdo e de

novas tecnologias como agentes de mudanga.

Desta forma temos, de um lado, a constante inovagdo tecnologica em redes, dispositivos e
integracdes que proporciona a constru¢ao de novos servigos em telecomunicacdes. De outro,
um mercado de baixa previsibilidade e inserido em um ambiente incerto. Assim, nota-se que
as competéncias centrais sdo modificadas, sendo necessario avaliar a forma como a TI pode
proporcionar diferenciais competitivos neste contexto e sustentar a decisdes estratégicas da

empresa.

Segundo Hamel e Prahalad (1994), a industria digital e de telecomunicagdes tem perdido a
definicdo rigida de suas fronteiras em virtude da desregulamentacdo, globaliza¢do, avancos
tecnologicos e da ciéncia. Esta “desconstru¢do” de limites e a turbuléncia dos mercados
trazem ajustes aos modelos estratégicos adotados em cada momento, levando a adaptacdes

organizacionais constantes.

E neste cenario que se dard o presente estudo, buscando compreender qual a dimensdo de
influéncia de TI no nivel de competitividade da empresa estudada, a Telefonica, mais

especificamente a antiga Telesp (Telecomunicagdes de Sdo Paulo) pos-privatizagao.

1.1. Defini¢ao do problema

As organizagdes inseridas no setor de telecomunicagdes tiveram suas estruturas de TI
desenvolvidas para atender uma infra-estrutura tecnoldgica relativamente simples, sustentada
por apenas um produto principal que ¢ a voz, derivada dos telefones fixos e das redes de
comutacdo e transmissdo. O novo contexto da convergéncia insere uma alteracdo nesta
dindmica, integrando distintas redes de modo a proporcionar a prestagdo de multiplos

Servigos.
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O problema resume-se, entdo, em entender as alteragdes no cendrio estratégico e
principalmente em investigar qual ¢ o estagio atual da Tecnologia de Informacao utilizada no
setor de Telecomunicagdes e como ela pode contribuir para o sucesso dos agentes

pertencentes a este novo cenario.

1.2. Justificativa

As grandes transformagdes citadas anteriormente nos mostram que o nivel de mudanga pelo
qual passa o mercado de telecomunicagdes ¢ extremamente significativo, com o crescimento
da competicdo entre as empresas estabelecidas (incumbents) e as novas entrantes. Esta
competicdo atualmente se da através de novas ofertas de valor agregado, compostas por
pacotes que consolidam os produtos de internet de banda larga, voz, televisdo paga e

futuramente telefone movel (celular), pacote também conhecido como quadruple play.

Analisando os fatores que afetam a competitividade destas empresas, nota-se que as suas
estruturas de rede, compostas por legados advindos da antiga privatizacao da Telebras, ndo se
alteram muito entre as operadoras. Os processos de prestacdo de servicos também estdo
bastante uniformizados, j4 que possuem premissas similares estabelecidas pela

regulamentacdo da Anatel (PGMQ).

Desta forma, a padronizagdo dos processos e modelos operacionais na indistria de
telecomunicagdes foi algo até “natural”, pois a base estrutural era similar e os incentivos para
o alcance dos padrdes de qualidade requeridos também eram idénticos, estabelecidos pelo

o6rgdo regulador.

Assim, as estratégias de competitividade comegam a se estabelecer através de critérios mais
objetivos como diferenciagdes em servicos, flexibilidade e velocidade no langamento de
produtos e no empacotamento de novas propostas de valor ao cliente. Para a sustentacio
desta estratégia, relacionamos a estrutura de TI da empresa como premissa fundamental para

que as acdes relacionadas a implementagdo da estratégia sejam realizadas.
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Entenderemos também quais sdo os fatores criticos de sucesso para que a TI execute sua
fun¢do de maneira plena, enderecando os principais riscos e otimizando as oportunidades que

surjam.

1.3. Objetivos do Estudo

1.3.1. Objetivo Geral

De forma geral, o propdsito desta pesquisa ¢ o de estudar as relagdes entre competitividade
no setor de Telecomunicagdes e os respectivos modelos de atuacdo em TI. Para isso,
avaliaremos os fatores criticos de sucesso da area de TI e relacionaremos se estes foram
revertidos em uma fonte de vantagem competitiva real, além de analisar que tipos de
competéncias foram desenvolvidas. Assim, analisaremos as melhores praticas de gestao de TI

em empresas de Telecom.

A TI ja foi mencionada como criadora de vantagens competitivas sustentaveis nas empresas
(BARNEY, 1991; CLEMONS, 1986). Como citado na introdu¢do, apds a privatiza¢do do
sistema Telebrds (empresas estatais de telecomunicagdes), investimentos de centenas de
milhdes de reais foram convertidos para a ampliagdo de sua rede, possibilitando a
universalizacdo de servigos. A segunda onda de investimentos foi direcionada para a estrutura
de TI, na busca de atualiza¢des tecnolégicas e ndo necessariamente de fontes geradoras de
vantagens competitivas sustentaveis (CIBORRA, 1991; SLACK, 1997a), visto que tais

empresas ainda atuavam como pseudo-monopélios.

Com o aumento da competitividade, via novas tecnologias (voz sobre IP) e novos
concorrentes (redes de TV a cabo e empresas espelho), ¢ necessario verificar se estes
investimentos se concretizaram em vantagem competitiva palpavel e geraram valor para as

empresas citadas, preparando-as para este novo cendrio.

Analisaremos também os fatores criticos de sucesso da administracdo de TI (ALBERTIN,

2004) na empresa foco do estudo.
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1.3.2. Objetivos especificos:

1.4.

1. Descrever o mercado de telecomunicagdes e as transformac¢des no ambiente de
negocios no Brasil atual;

2. Descrever o processo de convergéncia tecnologica;

3. Descrever o processo pos-privatizacdo da Telefonica, seus impactos e os seus
desafios competitivos atuais;

4. Descrever e analisar a area de TI da Telefonica (estdgio atual), a partir da
avaliag@o de seus fatores criticos de sucesso;

5. Identificar quais fatores criticos de sucesso (FCS) em TI proporcionam diferencial
competitivo e devem ser analisados como melhor pratica nas empresas do setor de

Telecomunicagdes.

Estrutura do trabalho

1. Introducdo: Nesta parte inicial, onde estamos agora, fazemos uma rapida
contextualizagdo, estabelecendo os objetivos e a defini¢do do problema, além da
metodologia utilizada;

2. Metodologia: descrevemos o método cientifico utilizado e como este trabalho foi
estruturado;

3. Referencial teorico: revisamos, na bibliografia, os conceitos tedricos essenciais
utilizados no trabalho com a revisdo bibliografica;

4. Convergéncia: definimos o conceito e perspectivas do processo de convergéncia
tecnologica;

5. Cenério de Telecomunicagdes: nesta parte do trabalho, apresentamos um histdrico
do setor, a situacdo atual e perspectivas futuras;

6. Estudo de caso: nesta secdo se apresenta a experiéncia da Telefonica, com a visdo
dos fatores criticos de sucesso em TI;

7. Conclusdes: traz os resultados obtidos com este trabalho ¢ as consideragdes finais.
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1.5. Questao de Pesquisa

Quais os fatores criticos de sucesso da area de TI para as empresas inseridas no setor de

Telecomunicagdes, dado este novo contexto de convergéncia tecnologica?

O conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) ja foi utilizado por Rockart (1979),
mostrando que um fator deve ser considerado critico a partir da analise do negocio no qual
esta inserido, nivel de sucesso e dinamica. Se o fator € critico, deve ser tratado como tal, ou
seja, deve ser dispensada atencdo recursos financeiros, tempo de gestdo e acompanhamento,

de modo a garantir o sucesso da organizagao.

Os FSC abordados deverdo ser considerados a partir de sua contextualizagdo, sendo um

resultado tanto do negdcio, quanto dos ambientes interno e externo no qual estdo inseridos.

Os FCS considerados previamente serdo (ALBERTIN, 2004):

Nivel Organizacional FCS

Apoio da Alta Geréncia
Planejamento Alinhamento Estratégico
Priorizagdo de Demandas
Estimativa de esfor¢os

Organizacio Estrutura Organizacional
Participacdo na organizagdo

Pessoal Aspectos Socio-Politicos
Novas Tecnologias

Direcao Geréncia de TI

Controle Controle de Desempenho e Qualidade

Quadro 1 - Fatores Criticos de Sucesso em TI
Fonte: ALBERTIN, 2004, pp. 51.

A partir desta analise, avaliaremos se estas competéncias e FCS sdo suficientes para se

competir e se gerar uma melhor pratica no novo cendrio que se vislumbra.
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2. METODOLOGIA

Detalharemos neste capitulo alguns aspectos metodologicos deste trabalho. A utilizagdo de
um método cientifico adequado ¢ preponderante para a validade das pesquisas, sem as quais
os resultados ndo teriam o devido suporte e dificilmente seriam consistentes. Podemos
entender como um método cientifico de pesquisa o conjunto de passos especificos e
claramente definidos para a obtengdo de um conhecimento e aceitos pelas pessoas que
estudaram e limitaram a drea em que a pesquisa foi realizada. A pesquisa cientifica constitui
uma forma encontrada pela sociedade para corroborar um conhecimento adquirido
empiricamente, através de estudos cientificos e da obtencdo de resultados semelhantes sob as

mesmas circunstancias.

O método utilizado foi o da pesquisa exploratoria, basicamente qualitativa, com a utilizagao

de um estudo de caso.

O trabalho estara basicamente estruturado em algumas etapas, a partir do modelo proposto

por Tachizawa, 2002 (Esquema 1):

Escolha do assunto/Delimitacao do tema

l l

Bibliografia pertinente ao tema Levantamento de dados da
(Area especifica sob estudo) organizagao sob estudo
Fundamentacao tedrica Caracterizacao da organizacao

! |

Analise e interpretacao das informacodes

!

Conclusoes e resultados

Esquema 1 - Modelo metodologico proposto por Tachizawa (2002).
Fonte: TACHIZAWA, 2002, p. 54-56.
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e Escolha do tema, relacionado ao mercado de Telecomunicagdes, em uma empresa do
ramo (empresa Telefonica), em uma unidade especifica (essencialmente area de TI).

e Revisdo bibliografica via pesquisa teodrica, que relaciona competitividade com TI,
convergéncia tecnoldgica, além de estudos mais especificos no setor de
Telecomunicagdes.

e Construcdo de uma pesquisa exploratoria realizada através de um estudo de caso

relacionado com a empresa Telefonica (Telecomunicagdes de Sdo Paulo — antiga
Telesp), na qual analisaremos a questdo de pesquisa.

e Entrevistas semi-estruturadas realizadas pessoalmente, pois sdo constituidas de roteiro
com os topicos relevantes para a discussdo, atribuindo ao pesquisador maior
flexibilidade no aprofundamento do tema e assegurando o direcionamento pretendido
relacionadas com protagonistas da empresa analisada (executivos da Telefonica SP),

com o objetivo de analisar mais profundamente a empresa e a sua conjuntura.

O caminho metodologico neste estudo fundamenta-se em alguns autores [YIN (2005),
COLLIS & HUSSEY (2005)], como forma de estabelecer critérios e elaborar sinteses com

plausibilidade e consisténcia.

Segundo Yin (2005), o método de pesquisa usado devera ser hibrido, mesclando métodos
qualitativos e quantitativos. Assim, utilizaremos técnicas que compreendem levantamentos de
dados, entrevistas com questionarios e trabalho de campo. Também utilizaremos a coleta de
dados empiricos, utilizando como fonte artigos cientificos, revistas, jornais especializados,
relatorios e periddicos. De acordo com Yin (2005), pode-se optar em uma pesquisa
exploratoria em ndo se formular proposi¢des, de forma que este autor preferiu ndo testar

hipdteses para generalizagdes tedricas.

Yin (2005) também comenta que o método de estudo de caso € aquele a ser utilizado quando

se deseja estudar as motivagdes e agdes, respondendo “como” e “por que” elas ocorrem.

Uma definigdo técnica sobre estudo de caso ¢ feita por Yin (2005, p. 32):

1. Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
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e Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio estdo

claramente definidos. [...]

2. A investigagdo de estudo de caso

e Enfrenta uma situagdo tecnicamente Uinica em que haverd muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados, e, como resultado;

e Baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir
em um formato de tridngulo, e, como outro resultado;

e Beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a analise de dados.

Os estudos de caso podem ter distintos niveis de andlise, como um segmento ou uma empresa
especifica. As técnicas de levantamento de dados devem mesclar pesquisas bibliograficas

com documentagdes diretas derivadas de técnicas de entrevista, levantamento e observagao.

As entrevistas serdo realizadas com os principais executivos da empresa e deverdo buscar
responder quais fatores criticos de sucesso estdo sendo criados em TI, e como o planejamento

realizado esta enderecando estes fatores.

A abordagem desta pesquisa deve utilizar informag¢des como estruturas da area, andlise dos
processos atuais, relevancia dos sistemas de faturamento, cobranga e sistemas comerciais
(atendimento e vendas) da empresa estudada e os resultados relativos aos servigos

tradicionais (voz) e inovadores (VolP, receitas de outros produtos).

Avaliaremos também as principais evolu¢des da area de TI e os fatores criticos de sucesso

(FCS) desta area.

2.1 Abrangéncia e Limitacoes

Este trabalho possui um escopo de andlise organizacional, que busca relacionar o setor de

telecomunicagdes ¢ sua evolugdo, com as suas estruturas de TI e como isso afeta a sua
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competitividade, a partir de um estudo de caso de uma empresa estrangeira que opera em

ambito nacional.

Podemos observar limitagdes citadas na metodologia utilizada neste trabalho, que consistem
nas interpretacdes distintas que podem surgir das entrevistas e observagdes realizadas,
embora o autor buscasse, durante todo o trabalho, evitar estas ocorréncias. Por outro lado,
também foi realizado um exame profundo dos documentos levantados, buscando-se

minimizar as chances de desvio.

2.2. Levantamento na empresa

As entrevistas para a pesquisa foram realizadas durante os meses de novembro de 2007 e
Margo de 2008, com oito executivos envolvidos na area de TI da Telefonica. Para a fase de

levantamento de informagdes, organizamos a seguinte estrutura geral de pesquisa:

» 8 profissionais (executivos — gerentes e diretores) envolvidos no processo de
entrevistas;

» 100% executivos da empresa, em posigoes de geréncia ou diretoria de T1;

Documentos coletados:

Organogramas funcionais e hierarquicos;

Documentos de controle e planejamento de sistemas;

Fluxos, mapas e manuais de processos;

Normas e procedimentos operacionais;

Planos estratégicos e operacionais disponiveis na Internet e Intranet (Web);

Boletins informativos;

VvV V V V V V V

Fontes diversas;
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3. REFERENCIAL TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA

Historicamente, poucos estudos atribuem claramente a organizagdo de TI como uma fonte de
vantagem competitiva duradoura. Faremos, inicialmente, uma apresentacdo dos modelos de
competitividade e estratégia, que avaliam o papel da TI nas organizagdes, ¢ que foram
utilizados para analisar o resultado do estudo de caso junto a Telefonica. Assim, estaremos

divididos desta forma:
3.1 Estratégias de Operagdes — objetivos de desempenho

3.2 Estratégias de TI
- Inovagao
- Sincronizagao
- Diagndstico
- Recomendacao
- Acao

- Alternativos

3.3. Estratégia Competitiva
- Abordagem Tradicional

- Abordagem Atual (Inovagao)
3.1. Estratégias de Operacoes

3.1.1. Modelo de Slack

O modelo do Cone de Areia de Slack (1997b) define os critérios custo, flexibilidade,
velocidade, confiabilidade e qualidade como os objetivos a serem atingidos no processo de
melhoramento da manufatura. Slack (1997b) propde cinco objetivos de desempenho que
deveriam ser almejados pelas dreas operacionais, podendo gerar vantagem competitiva nas

cempresas:
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- Qualidade: fazer corretamente;

- Confiabilidade: fazer certo e no tempo adequado;

- Velocidade: fazer rapido;

- Flexibilidade: ter a capacidade de se alterar o que ¢ feito;

- Custo: fazer com custo inferior;

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

Qualidade
Qualidade + Confiabilidade

Qualidade + Confiabilidade + Velocidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade

Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade + Custo

Figura 1 - Modelo do Cone de Areia
Fonte: SLACK, 1997b.

O modelo de Slack propde que a vantagem competitiva ¢ atingida via eficiéncia operacional,
a partir do cumprimento (atingir-se) do primeiro requisito (qualidade) que permitird
consecutivamente a busca do atingimento do requisito confiabilidade, até chegar a exceléncia

em custos.

O fato de o critério custo estar localizado na fase “final” da cadeia de eficiéncia vem do
conceito de que a melhoria de processos operacionais ird gerar reducdes de custo como
conseqiiéncia de uma série de iniciativas e implementagdes que produzam maior qualidade e

flexibilidade e assim por diante, ¢ ndo da busca da reducdo de custo por si s0.

Os critérios competitivos de avaliacdo de desempenho também podem ser classificados em

trés grupos:
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» Critérios Ganhadores de Pedidos: sdo os que definem a escolha do cliente;

» Critérios Qualificadores: sdo os requisitos minimos exigidos para os produtos e

servigos escolhidos pelos clientes;

» Critérios Pouco Relevantes: sdo aqueles ndo levados em consideracdo na decisdo do

cliente.

Ap6s identificar estes critérios, o modelo diz que podemos comparar o desempenho da
empresa com o de seus concorrentes. O resultado disso ¢ a matriz mostrada na figura 2, onde
se relaciona a Importancia versus desempenho, comparada com o0s seus concorrentes,
apontando comparativamente os critérios que deveriam ser considerados para se melhorar
(urgéncia e aprimorar) e outros nos quais se emprega muito esforco (excesso) para pouco

beneficio real tangivel.

4 1\ ,'
(7]
2 2
= | Melhor que o | | EXCESSQ? // :
c - ADEQUADO
8 N 3/ ~
5 3 —
o o
8 4 ///
®© lguala 5§ —
18 // _
3 6 ) ~
o 7\
£ APRIMORAR | /~
o Piorque 8 / JRGENIA
c i
“é . 9) | |
2 9 8 7|6 5 43 2 1
a Pouco Qualifica- | Ganhadores
. Relevantes dores de pedidos

Importancia para os Clientes

Figura 2 - Matriz de Importincia versus Desempenho
Fonte: SLACK, 1997b.

Em outro artigo relevante, Bolwijn & Kumpe (1990), colocam a Inovagdo no tltimo patamar
de desenvolvimento dos fatores criticos de sucesso a ser alcancado, ap6s os critérios Custo,
Qualidade, Tempo e Flexibilidade. Este fator estratégico, que seria depois explorado em
outros artigos, ja definia que a inovacdo em processos e produtos ¢ um dos fatores essenciais
na geragdo de vantagem competitiva, impulsionando novas solu¢des e gerando valor através

de rupturas dos processos tradicionais.
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3.1.2. Analise de Competitividade

O conceito de competitividade pode ser definido pela capacidade da empresa em formular e
implementar estratégias, que lhe permitam ampliar, ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo no mercado. Na pratica, ¢ a habilidade da organizacdo em alocar e administrar
recursos para seus mercados, aumentando a participacdo no mercado e o lucro, ou mesmo a

capacidade de uma empresa em fortalecer sua posi¢do no mercado.

Assim, as estratégias das empresas tém evoluido de forma significativa para se adaptarem de
forma positiva as mudangas que ocorrem no ambiente € no mercado. As empresas evoluiram
nas Ultimas décadas, e segundo Bolwijn e Kumpe (1990) sairam de uma estratégia de custos
(foco em eficiéncia) até chegar ao conceito do foco em inovacdo, fundamental para atender as

demandas de necessidades especificas de produtos e servigos existentes atualmente.

Os fatores que mais afetam a competitividade das empresas de acordo com Di Serio &

Magnani (2001) sdo:

Inovacao Fatores
Flexibilidade de
Tempo ou Agilidade Competi-

Qualidade tividade
Figura 3 - Fatores que afetam a competitividade
Fonte: DI SERIO & MAGNANI, 2001.
. Custo: ¢ capacidade da organizacdo em atingir os objetivos com a melhor

eficiéncia possivel no uso dos recursos disponiveis

. Qualidade: ¢ a capacidade da organizagdo em oferecer um produto ou servigo de

acordo com as especificacdes e/ou necessidades exigidas pelo cliente.
. Tempo: ¢ a capacidade da organizagdo em responder prontamente aos novos

requisitos do mercado
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. Flexibilidade: ¢ a capacidade da organizacdo de oferecer uma grande variedade
de produtos e servicos no nivel de customizagdo que, no limite, atenda as necessidades
individualizadas de cada cliente, ou seja, customizacdo em massa.

. Inovagao: ¢ a capacidade da organizagdo de conceber idé€ias, praticas, produtos

e/ou servigos que sejam percebidos como novos pelo mercado.

3.2. Estratégias de Tecnologia da Informacao

3.2.1 Modelo de Venkatraman

Segundo Venkatraman & Henderson (1993) ndo basta haver uma estratégia de TI, ela deve
estar alinhada com a estratégia do negocio da empresa. Alem disso, ha a nocdo de que este
alinhamento deve ser desenvolvido ao longo do tempo, em um processo dindmico onde
ambas as partes troquem informagdes para estabelecer um plano alinhado e coerente com a

estratégia da empresa.

Nas organiza¢cdes modernas, em uma das abordagens conhecidas, espera-se que TI possa
desempenhar o papel de gestao das informagdes da empresa, provendo muitos dos subsidios
para sustentar suas estratégias. Em outra abordagem, o papel de TI ¢ ampliado como

viabilizadora das estratégias corporativas, sendo um elemento essencial para a transformacao.

No modelo de Venkatraman (1994), entende-se que as organizacdes podem estar em
diferentes estagios intermediarios de alteracdo de seus processos de negocios, € que,
dependendo de sua maturidade organizacional, pode-se evoluir nesta “cadeia” de
transformacdo. Estes niveis de desenvolvimento do negocio a partir da TI, analisado a partir

da profundidade e importancia de TI para os negdcios, sdo:

Niveis Evolucionarios:

- Exploragdo localizada: caracteriza-se como um estagio onde os sistemas ndo tém

integracdo, sendo isolados e sem alinhamento com o negécio. A tecnologia ¢ utilizada para se

atingir objetivos de melhorias operacionais bdasicas (reducdo de cycle time), a partir de



29

aplicacdes geralmente padronizadas e facilmente imitaveis. Nao hd impacto na estratégia da

empresa e, em geral, ocorrem poucas alteragdes nos processos essenciais do negocio.

- Integracdo interna: esta fase demonstra uma melhor utilizagdo de recursos através da

integracdo interna, de acordo com as demandas tecnologicas e de negocio. E uma evolugdo
do nivel anterior, geralmente englobando integragdes técnicas (sistemas e processos) € inter-

relacionamento dos processos.

Estes dois niveis iniciais, considerados evoluciondrios, sdo afetados tanto por fatores
inibidores (restrigdes gerenciais e financeiras, falta de padrao e obsolescéncia) quanto por
fatores capacitadores (atengdo gerencial, capacidades técnicas).

Niveis Revolucionarios:

- Reengenharia de processos: a otimizacdo dos recursos de TI se da através da

redefinicdo dos processos existentes de forma a tangibilizar os beneficios de TI, dentro da

empresa. Nesta fase, TI ja pode alavancar o desenho de uma nova organizagao.

-_Reengenharia da rede de negdcios: envolve também as fronteiras além da empresa,

como seus parceiros (fornecedores e clientes), ampliando a gera¢do de valor de TI para fora

de seus limites operacionais.

- Redefinicdo do escopo dos negbcios: ¢ o quinto e Ultimo nivel, onde se utiliza TI

para gerar novas oportunidades para a empresa. Nesta etapa, questiona-se o escopo de
negocios e a sua rede de relacionamentos de processos, alterando a cadeia de valor da

empresa e gerando maior valor agregado através dos investimentos de TI.

Desta forma, nota-se que, a medida que se avanga nos niveis, incrementam-se os beneficios

potenciais.
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A
Alto
Redesenho do escopo
do negécio
Redesenho da rede
do negécio
Red ho dos pr -
Grau de de negocio Revolucao
Reconfiguragcao do
Negocio
| Integragao interna | Evolucao
| Exploragéo localizada |
Baixo
»
Baixo Alto

Beneficio em potencial

= Niveis mais altos indicam maiores beneficios em potencial e maior profundidade
de mudangas nas rotinas organizacionais

Figura 4 - Cinco Niveis de transformacgao dos Negdcios
Fonte: VENKATRAMAN, 1994.

3.2.2 Modelo de Alinhamento - Prahalad

Na ultima década, percebemos uma dindmica crescente dos mercados e a necessidade das
empresas se adaptarem e buscarem constantemente iniciativas para atender a estas novas
demandas. A distdncia entre a necessidade de alterar estratégias de negodcio, ajustando
modelos operacionais e a capacidade da area de TI atender estas demandas foi identificada no
trabalho de Prahalad (2002), no qual se questiona a capacidade da infra-estrutura tecnoldgica

de responder com velocidade e flexibilidade 4s novas necessidades do negdcio e do mercado.

Na pratica, Prahalad (2002) comenta que, mesmo em empresas mais competitivas e com
organizacdes de TI alinhadas com o negbcio, nota-se que existem restricdes estruturais que
impedem este avango. Além disso, as pressdes por custos nas areas de tecnologia bloqueiam
as iniciativas de construcdo de arquiteturas técnicas mais flexiveis e atualizadas. A auséncia
de comunicacdo e alinhamento adequado entre o negdcio e TI também aumenta esta

distancia.

Prahalad (2002) afirma que, em uma organizagao onde o cliente ¢ pega central, o ambiente de
TI precisa estar capacitado a suportar grandes transformagdes e remodelagem dos processos

de negodcio, com o completo alinhamento entre Tl e negbdcio, € com uma estratégia
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empresarial construida de maneira alinhada e integrada. Entre as causas que geram esta
distancia, podemos citar os continuos avangos tecnologicos, em que o tempo para se
implementar e atualizar a arquitetura ¢ alto; as mudangas no nego6cio (incorporagdes de
empresas, por exemplo) e o contexto das organizagdes, nas quais a mesma tecnologia pode

ter papel e afetag@o distinta nas empresas.

Assim, Prahalad (2002) afirma que o equilibrio entre eficiéncia e padronizagdo, leva a
reducdes de custo, a flexibilizagdo e inovagdo devem ser exercitadas e o ponto 6timo deve

depender de cada situacdo especifica.

O eixo central deste modelo deve ser a constante proximidade entre o negdcio e TI, dando as
areas comerciais e ndo técnicas a visdo das limitacdes e capacidades da estrutura de TI e

mostrando a area técnica as necessidades de inovagdo e recursos que o negocio demanda.

3.3. O Papel de TI nas Organizacoes

Buscamos consolidar, para facilitar o entendimento e a aplicacdo deste estudo, os modelos
que tratam do papel de TI nas organizagdes em trés grupos: diagndstico, recomendagdo e

acao.

3.3.1. Diagnostico
Tem a funcdo chave de fornecer ferramentas e critérios para se fazer um diagnostico do papel

de TI nas organizagdes.

3.3.1.1. Ciclos de Informatizac¢ao

Um dos trabalhos mais tradicionais nesta area refere-se 4 abordagem de Nolan (1979), que
relaciona a organizacdo de TI com o negbcio e busca enquadrar tal organizacdo em alguns
estagios de crescimento ou de evolugdo. Nela, o autor propds um esquema de classificagdo

baseado em seis estagios de evolucdo da informatica:

Estagio 1 => Iniciagdo

Estagio 2 => Contagio
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Estagio 3 => Controle
Estagio 4 => Integracao
Estagio 5 => Administracao

Estagio 6 => Maturidade

O modelo relaciona cada fase/estagio com as caracteristicas inerentes a cada processo de

crescimento entre as fases.

3.3.1.2. Matriz de Intensidade de Informacao

Um outro trabalho nesta area, conduzido por Porter & Millar (1985) buscou relacionar o
volume de informagdo contido nos processos e os produtos de determinada organizacao.
Assim, o papel e a importancia da tecnologia da informacao sdo diferentes em cada industria,
de forma que a tecnologia esta transformando ndo s6 os processos e produtos, mas também a
propria natureza da competigao.

Informacgao contida no Produto

Baixa Alta
Intensidade  da | Refinaria de | Bancos, Cias Aéreas Alta
Informacao na Petroleo
Cadeia de valor | Industria de | Consultorias Baixa
(Processo) Cimento

Figura 5 — Matriz de Intensidade da Informacio
Fonte: adaptado de Porter & Millar, 1985.

3.3.1.3. Alinhamento estratégico

Um modelo que busca destacar a importancia estratégica de TI nas organizacdes ¢ proposto
por Venkatraman e Henderson (1993), quando analisam o impacto de TI nos negdcios e na

empresa, relacionando fatores internos e externos a mesma.

O trabalho dé énfase a necessidade de alinhamento entre a estratégia da empresa e a de sua
estrutura, planejando a TI a partir de fatores externos e internos, que incluiriam as estratégias

de negocio e de TI, infra-estrutura organizacional e infra-estrutura de sistemas.
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Na abordagem do modelo de alinhamento estratégico, ha a possibilidade da estratégia de TI
influenciar a da empresa. Segundo o modelo, existem quatro perspectivas de alinhamento

estratégico:

1 - Execucdo da Estratégia: ¢ a visdo cldssica e hierarquizada de administra¢do, na
qual a estratégia de negocios define a estrutura de negocios e de TI.

2 - Transformacao Tecnoldgica: a estratégia de negdcios define a estratégia e estrutura
de TL

3 - Potencial Competitivo: a estratégia de TI define a estratégia de negdcio e a sua

estrutura.

4 - Nivel de Servigos: a estratégia de TI define a estrutura de TI e consequentemente a

estrutura do negdcio.

Pode-se expor como grande diferencial do modelo mostrado na figura 6, proposto por
Venkatraman e Henderson (1993), o fato de que a estratégia de TI apresenta potencial
capacidade para modificar a estratégia do negocio da empresa, ao contrario dos outros

modelos comentados.

Estratégia de Negécio Estratégia de TI
Escopo do negdcio +—> Escopo da tecnologia
Competéncias distintas Competéncias sistémicas
Determinagao do negdcio Determinagao da TI

Alglrl:lal:ggto Adequagao

Z G

Multidimensional Eolatizies

Infra-estrutura e Processos Infra-estrutura e Processos
Organizacionais de TI

Infra-estrutura <+—> Infra-estrutura
Processos Processos

Cabecas (pessoas) Cabecas (pessoas)

Figura 6 - Modelo de Alinhamento de Estratégias de Negécio e de Estratégia de T1
Fonte: VENKATRAMAN & HENDERSON, 1993.

As empresas, normalmente, apresentam dois estdgios distintos no alinhamento entre a

estratégia empresarial e a estratégia de TI: a adequagdo estratégica e a integragdo funcional. A
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adequacdo estratégica determina o sentido para a realizacdo do alinhamento, o qual devera ser
promovido de acordo com o movimento observado entre as forgas externas e internas,
trazendo-se ao processo novas estruturas, desenvolvidas com base na experiéncia do tempo e
do conhecimento advindo da exploracdo de novas tecnologias, culminando na renovagao

continua das estratégias da empresa.

A integragdo funcional, por sua vez, apresenta os relacionamentos horizontais entre as
distintas fungdes do negbcio, autorizando a integracdo do fluxo de operagdes do negbcio,
através da infra-estrutura organizacional ou da infra-estrutura de TI. Os processos
administrativos devem ser recriados de forma a viabilizar maior flexibilidade e rapidez nas

respostas, o que permite agilidade na reorientacdo do negocio (LUFTMAN, 1996).

3.3.2. Recomendacio

Tem a fun¢do de gerar recomendagdes para utilizar todo o potencial de TI nas organizagdes.

3.3.2.1. Fatores Inibidores e Viabilizadores

A partir da analise do modelo de alinhamento estratégico, Luftman (1996) e Luftman & Brier

(1999) desenvolveu uma lista de fatores que viabilizam e favorecem o alinhamento e outros

que o inibem.

Habilitadores Inibidores
e Suporte dos executivos seniores para Tl e Relacionamento fragil entre Negocios e Tl
e Tl envolvida no desenv. da estratégia e Tl nao prioriza adequadamente
e Tl compreende o negécio e Tl falha ao cumprir seus compromissos
e Parceria Negocio/TI e Tl ndo entende o negocio
e Priorizacdo adequada de projetos de Tl o Executivos seniores ndo suportam TI
e Tl demonstra lideranca o Falta de liderangca na gestao de Tl

Quadro 2 — Habilitadores e Inibidores do alinhamento estratégico
Fonte: LUFTMAN & BRIER, 1999, P. 109

O autor criou um modelo que deveria resultar na identificagdo das oportunidades para
alavancar o negocio através de TI, gerando maior cumprimento das estratégias de negocio e
de TI, uma equipe de boa experiéncia e um canal de comunicagdao adequado para comunicar e

compreender o papel e valor da TI.



35

3.3.2.2. Imperativos para a organizacao de TI

Rockart, Earl e Ross (1996) desenvolveram um resumo das melhores praticas de gestao de TI
em empresas, a partir de um estudo realizado com empresas e executivos da Europa, Estados
Unidos e Japdo. Os considerados oito imperativos, destacados na sequéncia, representariam
os pontos nas quais as empresas devem se concentrar na busca da exceléncia da T1. Os pontos

sao:

= Obter alinhamento estratégico entre TI e negocio, trabalhando juntos através de uma
via de “maos duplas”;

= Desenvolver relacionamentos eficazes entre TI e gestdo, de modo que uma
comunicagdo eficaz garantird o alinhamento;

= Entregar e implantar novos sistemas;

= Construir e administrar a infra-estrutura, desenvolver a arquitetura, implantar padroes
e comunicar o seu valor;

= Constantemente re-capacitar a organizagdo de TI, ndo s6 com bagagem técnica, mas
também com conhecimento do negdcio;

= Administrar parcerias com fornecedores. Os gestores de TI também devem ser bons
negociadores;

= Desenvolver alto desempenho constantemente;

= Redefinir e administrar uma organizacdo de TI composta por diversas dareas,

prestadora de servigos, com capacidade de decisdo e execu¢ao;

3.3.3. Acido

Os modelos com foco na agdo partem da abordagem de que existem condi¢des criticas para o

sucesso da organizacdo de TL
3.3.3.1. Fatores Criticos de Sucesso
A partir de uma abordagem dos “fatores criticos de sucesso”, ou seja, das areas cujos

resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho competitivo bem sucedido na

organizacgdo, Rockart (1979) propos um método composto por quatro passos:



1. Analise do setor de atuagdo da empresa;

2. Identificag¢do dos fatores criticos de Sucesso;

3. Defini¢do do sistema de medicao dos FCS;

4. Defini¢do dos sistemas de informag¢ao para controle destas medidas.

Albertin (2004) propde um modelo ajustado ao citado anteriormente, construindo um modelo
com dez fatores criticos de sucesso em TI que seriam aplicados as organizacdes atuais. Os

itens mencionados no modelo sdo explicados e definidos em maior detalhe no anexo A.

Nivel Organizacional FCS
Apoio da Alta Geréncia
Planejamento Alinhamento Estratégico
Priorizagdo de Demandas
Estimativa de esforgos
Organizacio Estrutura Organizacional
Participag@o na organizagao
Pessoal Aspectos Socio-Politicos
Novas Tecnologias
Direcéo Geréncia de T1
Controle Controle de Desempenho e Qualidade

Quadro 3 - Fatores Criticos de Sucesso em TI

Fonte: ALBERTIN (2004), pp. 51.

No quadro 4 mostramos uma visdo consolidada dos trés modelos descritos (diagndstico,

recomendac¢ao ¢ a¢ao):
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MODELO CONCEITO PRINCIPAL
1. DIAGNOSTICO

- Estagios de Informatizac¢ao das empresas

- NOLAN (1979) - Intensidade de Informacdo nos produtos e

- PORTER & MILLAR (1985) [processos

-HENDERSON & VENKATRAMAN|- Niveis de reconfiguragdo do Negocio através
(1993) de TI. Alinhamento estratégia T1 e do Negocio

2. RECOMENDACAOQO

- Fatores facilitadores e inibidores de
- LUFTMAN (1996) alinhamento (visao T1 e Negocio)
- Alavancas para a organizagdo de TI

- ROCKART (1996)
3. ACAO
- Modelo dos fatores criticos de sucesso em TI,
- ROCKART (1979) aplicado como um método de definicio de
informagdes gerenciais;
- ALBERTIN (2004) - Modelo ajustado de fatores criticos de sucesso

Quadro 4 — Modelos de TI
Fonte: elaborado pelo autor.

3.3.4. Modelos Alternativos - Ciborra

Ciborra (2004) busca uma abordagem menos tradicional ou cientifica e mais proxima dos
negdcios para abordar TI. O processo de formulacdo estratégica ratificado pelo autor
questiona o modelo tradicional pelo fato de que nem todos os fatores do ambiente e do
cenario envolvidos pela organizacdo sdo conhecidos, além de existirem fortes influéncias

culturais ou ndo identificadas no processo.

Em seu conceito de “bricolagem”, o autor explora a capacidade de aprendizado nas
organizagdes, de construgdo interativa da estratégia através da combinag@o de recursos para
enderecar determinado problema. O autor demonstra que alguns grandes casos de TI
reconhecidos mundialmente (como o sistema Sabre, da American Airlines) ndo foram
planejados para terem a importancia estratégica alcancada. Em seu modelo, a juncdo de
experimentacdo, improvisagdo competente, atemporalidade e experiéncia sdo fatores
essenciais para quebras barreiras cognitivas para a inovag¢do, dando como modelo de

compara¢do um hacker organizacional.

Segundo Ciborra (2004), o poder da bricolagem, improvisagdo e hacking estdo na exploragao

completa dos recursos e do contexto local, emergindo uma vantagem competitiva de dificil
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imitacdo devido a sua contextualizacdo e peculiaridade. Existem algumas condigdes para o

aprendizado radical e a inovag¢do em TI:

= Dar valor estratégico a bricolagem: quanto mais volatil o mercado, ¢ muito mais
relevante que as solugdes estejam envolvidas na experiéncia diaria e no conhecimento
local, gerando condi¢des para que aplicacdes criativas surjam e sejam implementadas.

= Desenvolver o ajuste sistémico: a interagdo entre o desenvolvedor e o usudrio final
deve permitir experimentacdo e inovagao.

= Sistematizar a experimentacdo: garantir a simultaneidade da concepgdo e da execugdo
pode gerar o estabelecimento de solugdes inovadoras.

= Buscar graduais “quebras de paradigma”: em ambientes flutuantes, id¢ias e solugdes
disruptivas devem ser estimuladas e ndo imersas nas rotinas organizacionais.

= Praticar conhecimentos ndo dominados: a valoriza¢do de novas formas de pensar que
possam levar a novas perspectivas deve ser estimulada.

= Permitir e aprender com os erros: a ruptura estimulada pode levar a erros, de modo
que a reflexdo criativa sobre estes erros pode ser muito produtiva.

= Alcangar a imitabilidade colaborativa: expor a organiza¢do a novas culturas que
possam melhorar o aprendizado e alcangar mudangas, a partir de “dicas” ou praticas

de outras empresas;
A geracdo de novas idéias pela base da organizagdo deve levar as acdes de inovacao
incremental ou radical, em que TI também deve estar integrado e sustentado a esta estratégia
emergente gracas as “acdes invisiveis” da bricolagem, hacking e improvisagao.

3.4. Estratégia

Em relagdo ao estudo de competitividade e planejamento estratégico, faremos a revisao de

alguns autores que podem contribuir neste trabalho.

3.4.1. Visao Tradicional - Modelo de Porter

Segundo Porter (1988), a estratégia corporativa deve tratar de quais negdcios participar e

competir, além de como gerenciar suas unidades de negocio. Isto pode ser traduzido no
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conceito de que a formulagdo da estratégia competitiva esta inserida no relacionamento da

empresa com o seu meio ambiente.

Vamos avaliar o modelo de vantagem competitiva de Porter e as pressdes competitivas que
operam no mesmo. O modelo das forgas competitivas de Porter aponta o grau de

concorréncia em um setor a partir da andlise de 5 forcas (figura 7):

ENTRANTES (Concessionarias
POTENCIAIS Novas empresas

Ameaca de
novos enfrantes

CONCORRENTES |JEmprezaz concessiongrias e autorizadas
Poder de negociagio MA INDUSTRIA  Jempresas-espelho) que atuam no STFC ne Brasil

dos fomecedores
FORMECEDORESpb— &(“/} +— | COMPRADORES
Estrutura fizica -/ Poder de negociagdio Clientes/usuarios dos servigos de telefonia
Cabos e redes Rivalidade entre as Jdos compradores
Tecnologia EMpresas
exisientes
Ameaca de

produtos ou
servigos substitutos

SUBSTITUTOS
Outros meios de comunicagdeo (inclusive e-mail)
Servigo Telefonico Mavel

Figura 7 - Modelo de Forcas Competitivas de Porter
Fonte: PORTER, 1988, comentado pelo autor.

A visdo de vantagem competitiva muda do cendrio interno (custo, qualidade), para o cenario

externo, apontando para a concorréncia € o ambiente externo.

Entrantes Potenciais

E uma das forcas competitivas: novos players geram uma ameaga no contexto competitivo,
entram no mercado com recursos e estratégias comerciais que avangam sobre o0s
competidores atuais, podendo degenerar as margens de rentabilidade dos competidores atuais.
Concorrentes

Sdo compostos pelos concorrentes existentes. O grau de rivalidade aponta a intensidade da

disputa pelas posi¢des de mercado. Na pratica, a rivalidade ¢ traduzida por disputa de precos,

publicidade, novos produtos e garantias.
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Produtos Substitutos

A pressao dos produtos substitutos define a potencial redugdo dos retornos de determinada
industria, deteriorando seu valor agregado. A identificacdo da ameaga de produtos substitutos
¢ realizada através de pesquisa, na busca de outros produtos que possam desempenhar a

mesma fun¢ado que aquele da industria.

Poder de Negociacio dos Compradores

Os compradores forcam os pregos para baixo, pressionando por mais qualidade a um custo
inferior. E crescente a pressdo dos consumidores, com o aumento do nivel de consciéncia,
maior poder de reclamacdo (6rgdos de defesa do consumidor) e maior disponibilidade de
oferta. Assim, a empresa tem que oferecer melhor qualidade ou mais servigos, o que joga os

concorrentes uns contra os outros, tudo isso comprimindo a rentabilidade da organizagao.

Poder de Negociacio dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder ameacando elevar precos ou reduzir qualidade dos
bens e servicos fornecidos e até comprometer a rentabilidade de uma empresa incapaz de

repassar os aumentos de custos em seus proprios precos.

Avaliacao do Modelo

Este modelo suporta e representa, de forma sintética, um processo de construcdo de uma
estratégia a partir da analise histdrica, dos anos e periodos anteriores, sendo potencialmente
limitado por buscar movimentos estratégicos que repitam ou melhorem as agdes ja realizadas,

o que reduz drasticamente o escopo de agdo.

Da mesma forma, avaliar a competitividade a partir da indastria e do ambiente onde a
empresa atua, principalmente em Telecomunicagdes, representa uma maneira muito limitada
de avaliar e compor uma estratégia competitiva. Entende-se, entdo, que a realizagdo de
diagnosticos do tipo “5 Forgas” ¢ insuficiente para posicionar a empresa de forma a

maximizar sua vantagem competitiva.
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3.4.2. Cadeia de Valor

O estudo do modelo de cadeia de valores interna a estrutura da empresa (Figura 8) permite
identificar as atividades que apresentam maior significdncia para a gerag¢do de valor, cabendo
a administragdo focalizar aquelas que possuem maior impacto (PORTER, 1996) na busca do
desenvolvimento de competéncias centrais. Note-se que todas as empresas sdo dotadas de
capacidades e recursos, mas ndo possuem simultaneamente em todos os elos, entretanto, um

conhecimento extenso que derive na aquisi¢ao de competéncias centrais.

Vamos mostrar na figura 8 a estrutura da cadeia de valor da Telefonica:

ATIVIDADES
DE APOIO

. LOGISTICA | OPERACOES LOGISTICA MARKETING = SERVICOS
| INTERNA . EXTERNA  E VENDAS |

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 8 - Modelo de cadeia de valor genérico
Fonte: PORTER, 1996, p. 85 —87.

A cadeia de valor ¢ constituida por atividades interdependentes, através de elos, que sdo
relagdes entre a forma como as atividades de valor sdo realizadas e o custo ou desempenho de
outra atividade (PORTER, 1996). O impacto que uma atividade isoladamente possui ou os
elos entre as atividades podem resultar em vantagem competitiva. Esta vantagem pode advir
de duas formas distintas: otimizacdo e coordenagcdo. A otimizagdo ¢ o resultado do
desenvolvimento de um projeto de melhoria para determinada atividade, originando
beneficios ao ciclo através da redu¢do do tempo e de custos. A coordenagdo, por sua vez,
implica a gestdo de atividades distintas, com a melhoria dos elos, proporcionando uma

reducdo dos custos ou o aumento da diferenciagao.
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3.4.3. Visdo de Estratégia Inovadora - Hamel

Segundo Hamel (2000), a busca de vantagem competitiva através dos métodos “tradicionais”
de melhoria continua e planejamento ndo serve mais para o ambiente ndo linear e imprevisivel
em que estamos inseridos. A “era da revolu¢do” aponta que as mudancas sdo disruptivas,
descontinuas, sendo que a capacidade da empresa se adaptar a estas alteragdes de cenario €

fundamental para a sua sobrevivéncia.

Uma das andlises mais importantes feita por Hamel (2000) trata dos aspectos intangiveis dos
negocios, que vao desde o grupo de profissionais da empresa (conhecimento, confianga,
capacidade) até a capacidade e os recursos que geram inovacdo (geracdo de idéias e
realizagdo), a base de clientes (suas percepgdes, fidelidade, etc.) e outros recursos intangiveis
(marca, patentes, reputacao, etc.). Como estes recursos intangiveis ndo sdo claramente
visiveis, palpaveis, eles podem claramente se tornar uma vantagem competitiva sustentavel —

sendo raros, com alto valor, dificeis ¢ caros de se imitar ¢ ndo substituiveis.

Além disso, a turbuléncia atual da dindmica de negocios, da tecnologia, dos clientes e a
grande rede global, avancando de maneira assustadora, tém gerado diversas rupturas e
descontinuidades econdmico-sociais, de modo que os produtos de sucesso de hoje ndo tém
nenhuma garantia de sucesso no futuro. Assim, o intento estratégico deve ser construido a
partir de um projeto de visdo conjunto da empresa, com o objetivo de alavancar os recursos,
capacidades e competéncias da empresa na busca de seus objetivos futuros, tendo ja definidos
onde, com quem e como competir. Uma das maneiras de seguir a constru¢do de uma
estratégia ¢ exatamente destruir as anteriores, repensando a maneira de conduzir seus

negocios de forma mais ampliada e ndo engessada ao modelo mental tradicional.

A velocidade das mudangas ¢ maior, logo os ciclos s3o menores e a necessidade de se
reinventar a empresa ¢ algo essencial. E neste cendrio que a inovagdo estd inserida, mais

especificamente a inovagdo do conceito do negocio, que ¢ radical e sistémica.

Existe, entdo, no ambiente competitivo atual, a necessidade de se inovar constantemente o
conceito do negocio (HAMEL, 2000), rompendo drasticamente com o cotriqueiro e
tradicional, trazendo novas visdes e processos que nao haviam sido aplicados anteriormente.

Este novo modelo estratégico de negdcio abrange os seguintes componentes:
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1. Estratégia essencial: composta por uma missdo de negdcio (objetivo geral da

estratégia), do escopo de linhas de produtos e mercados onde atuar e da forma de
diferenciagdo (continua).

2. Recursos estratégicos: recursos especificos da empresa, composto por suas

competéncias essenciais (habilidades e capacidades), ativos estratégicos € processos
essenciais tangiveis e intangiveis.

3. Interface com o cliente: ¢ composta pela forma com que a empresa chega aos

clientes (efetivagdo e suporte), informagdo e insight, a dindmica do relacionamento e
sua estrutura de precos.
4. Rede de valor: formada pelos fornecedores, parceiros, coalizdes e fronteiras da

empresa.

A este modelo proposto sdo acrescidos os quatro pilares que devem ser avaliados na
construcao de qualquer conceito de negdcio:

- Eficiéncia: valor percebido deve ser superior ao custo;

- Exclusivo: conceitos unicos de dificil imitagao;

- Compativel: todos os elementos do negocio se reforcam e alavancam o resultado;

- Impulsores de lucros: o negbcio ¢ lucrativo, com quatro perspectivas: retorno crescente,

bloqueio de concorrentes, economia estratégica, flexibilidade estratégica.

Este conceito citado acima deve ser somado ao estabelecimento de um processo fundamental
de antevisdo - foresight (SANDERS, 1998; HAMEL E PRAHALAD, 1994), buscando
enxergar o que ¢ emergente, a partir do entendimento de sua dindmica e condigdes. Com este
processo, pode-se influenciar, interagir com o futuro, antecipando tendéncias e necessidades

dos negocios.

Esta nova visdo de estratégia, corroborada pelo trabalho de Hamel & Prahalad (1994),
enxergava a estratégia como um processo de arquitetura e antevisdo, competindo por

oportunidades ainda ndo exploradas e advindas de processos menos estruturados e regrados.

A industria digital, como citada por Hamel (1994) “ndo é apenas uma industria, mas uma
cole¢do de industrias que estdo simultaneamente convergindo e se desintegrando”. A

tecnologia (TI) deve colaborar e gerar valor agregado na constru¢do destes novos conceitos
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de negdcio e ndo necessariamente na modernizacdo ou na tentativa de eficientizacdo dos

antigos modelos, o que pode ser crucial para o fracasso da empresa.

E neste cenario de se pensar em estratégia de maneira diferente e menos centralizada que

iremos evoluir este trabalho.

3.4.4. Visdo de Estratégia Emergente - Mintzberg

A abordagem inicial ao tema de estratégia como algo emergente, ndo linear ou longe de ser
um planejamento rigido e estruturado surge com Mintzberg (1978) em “Padrdes da Formagao
da estratégia”, apontando a estratégia como um movimento continuo, em que a sua formacao
¢ determinada pela relacdo entre o meio ambiente e a estrutura organizacional, realizada
através de liderancas. Este processo amadurece com o tempo e aponta as diferencas entre a
estratégia intencional e a emergente. As seguidas implementacdes vao alimentando o
processo, que ¢ influenciado com as novas informagdes e com estes feed-backs, tornando-se

um processo de aprendizado constante.

Em 2000, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel estruturam as escolas de pensamento estratégico e
langam oficialmente a “escola do aprendizado — a estratégia como um processo emergente”.
Dada a complexidade dos cendrios competitivos atuais, a estratégia € um processo cuja
implantagdo traz elementos que sdo retro alimentados constantemente, apontando

oportunidades e ajustando rumos.

A estratégia emergente ¢ definida como sendo aquela que surge sem que haja uma intengao
claramente definida, ou que surge como se ndo houvesse uma. A estratégia emergente se
opde a estratégia deliberada, pois separa a formulacdo da implementacdo com o foco no

controle.

“O conceito de estratégia emergente abre a aporta para o aprendizado estratégico, porque
reconhece a capacidade da organizacdo em experimentar’(MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000).
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O aprendizado estratégico combina reflexdo com resultado, e a propria imprevisibilidade
organizacional exige que a formagdo da estratégia se construa na forma de aprendizado, em

que a formulagdo e a implementacao nado se distinguem.

A lideranca deixa de se apresentar como o “dono da verdade”, que tem o plano estratégico
em suas maos e depende da organizagdo para implementé-lo para ter um papel de gestor da
mudanga e condutor do aprendizado organizacional em que emergem as novas estratégias

através das diversas liderangas que as empresas possuem.

O modelo descrito acima, proposto por Mintzberg (2000), pode ser traduzido como um
processo de tentativa e erro para formulagdes estratégicas, na qual a racionalidade estratégica
tende a desaparecer e o custo associado tende a ser relativamente alto, o tempo do processo
idem e a garantia de sucesso ¢ duvidosa. Grandes corporacdes multinacionais teriam
dificuldade de implementar o conceito de estratégia emergente em suas operagdes locais,
zelando por agdes uniformes, transparentes e planejadas, alinhadas com a governanga

corporativa e os stakeholders da empresa.

3.4.5. Centralidade no cliente — Jay Galbraith

Uma recente tendéncia observada nas estratégias empresariais ¢ a de oferecer solucdes
empacotadas ao invés de produtos isolados. Segundo Galbraith (2002), estas organizagdes
devem incorporar o componente da centralidade no cliente em sua estrutura, utilizando-se do
conceito do modelo da estrela, que conecta 5 componentes: estrutura (define a localizacdo do
poder decisorio), processos (informagdo e processos), incentivos e recompensas (motiva a alta
performance e direciona objetivos organizacionais), pessoas (politicas de recursos humanos),

todos relacionados e consistentes com a propria estratégia organizacional.

Organizacao Centrada no Cliente

Uma organizacdo centrada no cliente deve passar por transformagdes, em relacdo aos itens
descritos no modelo da estrela (estrutura, estratégia, pessoas, processos € incentivos).
Apresentamos no quadro 5, os conceitos das empresas centradas no produto e as centradas no

cliente.
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Empresa centrada no produto

Empresa centrada no cliente

Objetivo

Melhor produto

Melhor solu¢do

Criacao de valor

Novas aplicagoes, produtos

Customizar melhor solugao

Processo Mental

Pensamento divergente: Quantos

distintos usos tenho para o

produto?

Pensamento convergente: Qual
combina¢do de produtos ¢ melhor

para este cliente

Cliente mais importante

Cliente mais avangado

Cliente mais rentavel, leal

Base de prioridade

Portfolio de produtos

Portfolio de clientes

Oferta Principal

Produtos especificos

Pacote personalizado de servigos,

suporte e apoio

Conceito organizacional

Desenvolvimento e time de

produto

Segmentacao de clientes, times de

cliente

Processo mais Importante

Desenvolvimento de produto

Gerenciamento da relacdo com o

cliente (CRM)

Medicoes - Numero de produtos - Satisfagdo de clientes

- Market share - Retengdo de clientes mais
rentaveis

Cultura Cultura de novos produtos, novas | Cultura de relacionamento com
idéias cliente

Recompensas Performance da unidade de | Performance da empresa
negocios

Abordagem com equipe Poder para a equipe de | Poder para a equipe que conhece a

desenvolvimento de produtos

base de clientes

Visao

Junto ao vendedor da transagao

Junto ao comprador da transagado

Quadro 5 - Organizagio centrada em produto e no cliente
Fonte: GALBRAITH (2002), pp. 5

Conforme apresentado no quadro 5, uma organizagdo centrada no cliente busca a integragao e

aderéncia de seus produtos aos clientes, organizada a partir dos segmentos de clientes, com

decisdes gerenciais realizadas a partir das necessidades e oportunidades destes clientes.

Segundo Galbraith (2002), existem alguns fatores que influenciam a adogao da estratégia de

solugdes, como os tipos de solugdo (vertical, horizontal), a escala e escopo, a integracdo e

receitas financeiras, devendo ser considerados na formatacao da estratégia.
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4. CONVERGENCIA

4.1. Conceito

Para evoluirmos na estruturacdo do trabalho, vamos comegar a definir o conceito de
convergéncia tecnoldgica, que sera necessario adiante. Vivemos atualmente em uma
sociedade da informagdo, na qual a evolugdo ocorrida a partir das sociedades industrial e pos-
industrial colocou-nos em uma situagdo em que acessamos e compartilhamos informagao,
instantaneamente, de qualquer local e de diversas maneiras. As mudancas das estratégias de
negdcio nas empresas ocotridas atualmente, e discutidas anteriormente, levam a necessidade
de integragdes com outras empresas € de obtencdo de informacdes de qualquer lugar. Este
cendrio de intenso processo de mudanga tecnologica levou a descentralizacdo dos sistemas de
informacdo, descentralizacdio no processamento, integracdes e o surgimento de sistemas

abertos e da Web, como fatores de sobrevivéncia neste cenario.
Alguns elementos importantes devem ser conceituados:

Usudrios: pessoas que tém ou necessitam de acesso a contetido.

Tecnologias: meios técnicos (dispositivos, redes, softwares, equipamentos) que permitem ao
usuario ter acesso ao conteudo.

Conteudo: informagdes, aplicagdes, servicos ou produtos aos quais os usuarios podem ter

acesso local ou remoto.

Assim, convergéncia ¢ um conceito que integra tecnologias, fornecendo ao usuério

informacgdes e aplicagdes em qualquer local, de qualquer rede ou dispositivo e por qualquer
. - e 1 . , .

canal de comunicagdo (ubiqiiidade’). Este conceito esta sustentado por capacidades de

mobilidade, portabilidade de aplica¢des e conteudo, interconectividade e interoperabilidade.

Entre os tipos de convergéncias tecnologicas existentes — rede, servigos e terminais, daremos
maior énfase a convergéncia de servigos, reunindo os produtos de telefonia movel, telefonia

fixa, TV e internet. Os tipos de aplicagcdes possiveis, neste caso, vao desde a internet e TV

" Que esta em varias partes, em diversos formatos.
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movel até a tele-educagdo, ou aplicagdes que fagam uso da mobilidade, interatividade e

ubiqiiidade.

Podemos consolidar o histérico da Convergéncia Tecnoldgica, de maneira resumida, como

mostrada abaixo:

1970

1

1980 1990 2000 2010 2030|

Figura 9 - As ondas da convergéncia.
Fonte: Adaptado de Serra, Martucci, Corréa, 2000.

1. Década de 70, inicio da convergéncia entre a computacao e as telecomunicacdes;

2. Década de 80, concretizagdo da convergéncia entre a computagdo e
telecomunicagoes;

3. Consolidagdo da convergéncia entre a computacdo e telecomunicagdes. Exemplo:
telefones celulares que suportam protocolo WAP para conexdo na Internet, a
integracdo entre o telefone e a computacdo — CTI, utilizado nas Centrais de
Atendimento, entre outros;

4. Convergéncia tecnologica com utilizagdo da computacdo, telecomunicagdes,
captura e difusdo de informagdes e Internet;

5. Computagao ubiqua.

A convergéncia ¢, atualmente, uma realidade do ponto de vista da tecnologia e brevemente

também o sera em relagao aos seus beneficios ¢ utilizagao.
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4.2. Sistemas de Telecomunicac¢oes

A evolugdo das telecomunicagdes permitiu o surgimento da convergéncia tecnologica, que
tem por base a comunicag@o entre partes, isto ¢, o transporte de informagdes de determinado
ponto para outro. Uma das formas conhecidas de desenvolvimento de recursos de
comunicac¢des a maiores distancias sao os sistemas de telecomunicagdes. A comunicagao de
voz surgiu na segunda metade do século XIX, através de um aparelho de transformagdo
“acustico-elétrica”, no qual ondas sonoras sdo transformadas em sinais elétricos e

transmitidas para um receptor.

Com o crescimento da telefonia, surgem também as centrais de comutagdo, que gerenciam a
interligacdo de acessos entre pontos e sustentaram o enorme crescimento da telefonia no
século XX. No principio, estas centrais eram operadas manualmente. Por volta da metade do
século XX se tornaram centrais analogicas operadas através de dispositivos eletromecanicos.
Em seguida, as CPA’s (centrais Controladas a Programa Armazenado) substituem as antigas
centrais, surgindo o processador de dados e os microprocessadores. E, mais recentemente, as
centrais digitais comecam a se massificar, tanto para a rede quanto para os PABX (Private

Automatic Branch Exchange).

A partir deste momento, comecam a surgir, no mercado de equipamentos e rede, produtos
potenciais que oferecem maior valor agregado através da convergéncia, como o RDSI (Rede
Digital de Servicos Integrados), espécie de evolucdo do PABX, possibilitando o trafego de

voz, dados e texto.

A moderniza¢do ainda passou pela constru¢do de redes de fibra Otica, transmitindo sinais
digitais a grandes distancias e alto volume de dados. Estas constantes evolugdes permitiram a

reducdo do valor da chamada de voz, sendo atualmente um bem de consumo massivo.
Telecomunicacoes - Dados
A comunicacdo de dados permitiu a troca de informacgdes e o compartilhamento de recursos

com diversos usudrios, em distintas localidades. A comunica¢do era feita entre um

computador (CPU — Central Processor Unit), um controlador (FEP — Front End Processor)
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o modem (transforma sinais digitais em analdgicos). A rede telefonica era o suporte do

sistema, que posteriormente evoluiu para uma rede propria de dados (Renpac).

As redes integradas (RDSI) surgem permitindo maior capilaridade e integragcdo de servigos,
com conectividade digital, ponta a ponta, suportando varios servicos com padrdes e

protocolos de interface.

Internet

Resultado de pesquisas em universidades norte-americanas, a versdo inicial da Internet foi
estruturada a partir de um projeto de integragdo de redes de computadores, chamado Arpanet,
interligando as redes e computadores de 4 universidades a partir da Universidade da

Califérnia (UCLA).
A partir da segunda metade da década de 90, a Internet cresceu de forma expressiva e se
tornou um dos mais importantes canais de comunicagdo e troca de informacdes da era

moderna.

. . e, . . c1q ~ , . . 2
Estimativas apontam que no Brasil ja existem mais de 33 milhdes de usudrios de internet” e a

evolugdo do volume de Host (computadores conectados a internet) esta definida assim:

Tabela 01 - Evolucao do volume de Hosts no Brasil

Ano 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Jul./07
Hosts 877 1.645 2.237 3.163 3.935 5.095 7.422 8.265
(milhares)

Fonte: www.teleco.com.br, 2007.

O crescimento exponencial da Internet também foi acelerado pelas constantes reducdes de
custo de acesso, conferido pelas empresas de telecomunicacdes, pela oferta de
microcomputadores, cada vez mais acessiveis € com menores custos, dando sustentacdo ao

surgimento de um novo modelo econdémico mundial.

Tecnicamente, alguns fatores sustentaram o sucesso da Internet, como:

? Fonte: www.teleco.com.br (estatisticas de Internet, 12/10/2007)
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- Comutacdo por pacotes: fragmentacdo da mensagem e envio independente, gerando
maior eficiéncia na utilizagdo do canal. A estrutura de rede distribuida ¢ mais segura e
tem menor risco de inoperancia;

- Padrdo: o padrio TCPIP’ estabelece um formato padronizado. Os dados que
trafegam na internet sdo enviados via pacotes, garantindo a comunicacdo entre
distintas arquiteturas;

- Publico: ndo existe custo intrinseco a utilizagdo da internet, de forma que nao existe
um proprietario ou controlador central da Internet, e sim 6rgaos reguladores de seu

uso e acesso, garantindo os dominios e prote¢ao aos usuarios.

A Web, como conhecemos atualmente, ¢ uma aplicacdo possivel dentro da Internet,
utilizando-se de um navegador para acesso a informacao de hipertexto e multimidia, além de

busca e referéncias entre usuarios.
WEB 2.0

Criado em 2004 por uma editoria americana (O’Reilly Media), o termo Web 2.0 vem
despontando como a segunda geracdo de servicos na Web, uma nova “era” da internet,
agregando valor na “rede” atual através do desenvolvimento de uma plataforma mais ampla
de aplicagdes e servigos e tendo como base o conceito da colaboragdo. A Wikipedia®
disseminou este conceito de rede social, que agora surge também mais amplamente na
Internet com um todo, utilizando conceitos como Mash-up (combinagdo de servigos), RSS®
(conceito de distribuicdo simples, uma maneira de distribuir informacdes na internet), Blogs
(canais de comunicacdo usados amplamente), 7ag (listagem de sites preferidos ou

“folksonomia”).

“O termo web 2.0 refere-se a mudanga para uma internet como plataforma e um
entendimento das regras para obter sucesso nesta nova plataforma. Estas regras ja
foram amplamente discutidas e, entre outras, a regra mais importante é desenvolver
aplicativos que aproveitem os efeitos de rede para se tornarem melhores quanto mais
sdo usados pelas pessoas, aproveitando a inteligéncia coletiva” (O’REILLY, 2006).

* TCPIP: Transmission Control Protocol/Internet Protocol

* Wikipedia: conceitua-se como uma enciclopédia construida pela livre colaboragio de seus leitores
(www.wikipedia.org)

> RSS: really simple syndication
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Na pratica, o termo Web 2.0 também pode ser comparado com o de Infoware, ou internet
operating system, isto ¢, trata-se se uma evolugdo quase “natural” da Web, em que

referéncias tradicionais da Web vao evoluindo e ganhando novas funcionalidades.

A tabela 02 aponta de maneira resumida algumas das evolu¢des comentadas:

Tabela 02 - Comparacio entre WEB e WEB 2.0

Web Tradicional Web 2.0

Enciclopédia on-line Wikipedia

Sites pessoais Blogs

Taxonomia Folksonomia

Stichiness (Chat, comunidades, foruns) Syndication (atualiza¢do de conteudo)
Publicagao Participagdo

Unidade: paginas visitadas Unidade: custo por clique

Fonte: elaborada pelo autor.

WAP

O protocolo de aplicagdo sem fio, conhecido como Wireless Application Protocol (Wap),
surgiu como uma resposta de mobilidade de uso da internet via telefones celulares,

permitindo que o acesso a internet ocorresse de forma efetiva a partir do ano 2000, no Brasil.

Televisdao — A vez da Imagem

A televisdo tornou-se um das maiores invengdes da historia, com uma capacidade de
influéncia e capilaridades nunca antes vista. A mudanga do sinal analdgico para o digital
impulsionou este processo, chegando ao inicio do século XXI a 1 bilhdo de aparelhos em
residéncias no mundo®. Este movimento permitiu a melhoria de qualidade, redugdo dos custos

de transmissdo e aumento da oferta de canais.

Atualmente, o servigo de televisdo por assinatura possui 4 modalidades de tecnologia / tipo
de outorga:
* TV a cabo — distribui¢do feita por meios fisicos (cabos) instalados;

* Servico de Distribuicao Multiponto Multicanal (MMDS) — distribuicao efetuada

8 ITU, International Telecommunication Union, World Telecommunication Report , 2006.
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através de radiofreqiiéncias na faixa de microondas;
* DTH (Direct to home) — distribuicdo através de satélites;

* TV por assinatura (TVA) — radiofreqiiéncias (parabodlica);

A televisdo transmitida via satélite (também conhecido como DTH — Direct To Home)
alavancou a qualidade, o tempo de resposta e o volume de transmissdo, reduzindo os custos

das operagdes.

No Brasil, o mercado de TV paga tem evoluido com foco nos publico-alvo das classes A e B,
com crescimento a partir de 2004, chegando a 5,3 milhdes de assinantes em dezembro de
20077, apos alguns anos de estagnagdo. O maior entrave ao crescimento deste mercado ainda
¢ a ma distribuicao de renda, que deve ser rompida com o oferecimento de pacotes de valor

mais acessivel ao consumidor da classe C.

Tabela 03 — Evoluciio da base de TV por assinatura no Brasil

Ano 2004 2005 2006 2007
Base Assinantes 3,8 4,1 4,7 5,3
(Milhoes)

Fonte: ABTA (Associaciao Brasileira de Televisao por Assinatura), 2007.

4.3. Convergéncia Fixo X Movel - Conteudo

O processo de convergéncia em telecomunica¢des deve ser construido através da oferta de
um pacote de valor agregado que consiga captar sinergias e oferecer vantagens reais,

atraentes e tangiveis para os clientes.

Este pacote de ofertas se d4, muitas vezes, pelo desenvolvimento de produtos e servigos de
empresas de diferentes setores, como associagdes de empresas de telefonia fixa, movel,
internet entre si € com empresas de comunicacdo de massa (Jornais, TV) e empresas de TV

por assinatura.

As formas de convergéncia podem ser desenvolvidas das seguintes maneiras:
= Voz: ofertar os produtos de voz na telefonia fixa e movel de maneira simples e de

facil utilizacao.

" Fonte: Anatel, 2007.
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= Dados: ofertar produtos a aplicagdes que consigam atender &s expectativas atuais do
cliente Web. Na telefonia fixa, 0 ADSL® tem realizado este papel.
= Conteudo: integrar pacotes de contetido aos produtos de voz e dados tradicionais,

além de dados por Televisao (DTH, IPTV, Cabo) ou conteudo pela Internet.

J& os servigos de convergéncia podem ter as seguintes caracteristicas:

e Wi-Fi: acesso wireless (sem fio) que estd sendo utilizado por operadoras moveis e
fixas (acesso ADSL);

e Video: acesso de video que pode ser utilizado tanto no celular (GPRS’), quanto na
banda larga (streaming);

e Messaging: integracdo de servigos de mensagem, como correio eletronico, instant
messaging e multimidia, em que o usuario se relaciona com outros independente do
meio;

e Jogos (entretenimento): possibilidade de, interagir em rede simultaneamente com

outros jogadores;

Alguns produtos ja surgem a partir deste modelo de convergéncia, como:
e Aparelho telefonico dual: aparelho de rede mével que realiza ligagdes “fixas” dentro
da residéncia e movel fora dela;
e Aparelhos fixos com capacidade para realizar SMS (short messages) e com

mensagens multimidia;

Estas sdo as principais referéncias para a convergéncia desta nova sociedade da informacao e
apontam sua influéncia na rotina dos cidadaos, consolidando uma significativa alteracdo em

padrdes culturais e de comportamento a partir deste movimento.

De qualquer forma, ainda existem dificuldades na disseminagdo e avanco da convergéncia,

apontando que este processo devera ser gradativo, mas inevitavel.

As barreiras historicas da convergéncia continuam, € podemos resumi-las em:
- Regulamentacdo: indefini¢des do ponto de vista regulatorio impedem o avango das

integracdes tecnologicas das distintas plataformas de prestagcdo de servigo.

¥ ADSL - Asymmetric Digital Subscriber Line (banda larga sobre o par de cobre)
® GPS — General Packet Radio Service
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- Acesso: o0 acesso a tecnologia, em geral, ainda ¢ deficiente, tanto do ponto de vista
da disseminagdo da banda larga como de dispositivos convergentes.
- Tecnologia: a integracdo de distintas plataformas ainda ¢ um entrave & convergéncia,

apesar de estar evoluindo.
4.3.1. Arquitetura
Em uma arquitetura de convergéncia, as plataformas das aplicagdes se integram em uma
plataforma convergente, através da interoperabilidade dos sistemas, advindos de

componentes e protocolos padrdes, o que iremos explorar mais adiante.

Um dos modelos possiveis, mostrado na figura 10, aponta a convergéncia de 3 servigos —

internet movel, tradicional e TV.

Internet Tradicional

Plataforma
Convergente

/ Dispositivo
Unico
TV

Internet Movel

Figura 10 - Possibilidade de arquitetura de Convergéncia
Fonte: elaborado pelo autor

4.4. Tecnologias e perspectivas

A medida que os desenvolvimentos em tecnologia avangam, novas formas de comunicacao
surgem a partir de dispositivos que conectam todas as pessoas, a tudo, em qualquer local.
Estas conexdes irdo de multiplicar a criar uma rede de redes totalmente dindmica — a internet

das coisas. Esta defini¢do, dada pela ITU — International Telecommunication Union'®, em seu

' A ITU é uma agéncia das Nagdes Unidas, com sede na Europa, com o objetivo de desenvolver as

Telecomunicagdes, promovendo acdes de padronizagdo, regulacdo, disseminagdo do conhecimento e estudos
técnico-cientificos.
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relatorio da edicdo de 2005, diz que esta revolugdo tecnologica que representa o futuro da

computagdo e comunicagdo, ¢ derivada das constantes inovagdes que ocorrem neste mercado.

Entre as mais relevantes, a ITU coloca:

= RFID (radio frequency identification): utilizacdo de radio freqliéncia para
identificacdo de qualquer material de valor.

= Tecnologias Sensoriais: rastreiam o ambiente fisico, coletando informagdo que ¢
enviada para processamento e contextualizagao.

= Tecnologias Inteligentes: alocacdo de inteligéncia de forma descentralizada, como na
casa digital, veiculos e robotica.

= Nanotecnologias: as tecnologias miniaturalizadas deverdo ganhar espaco no cenario
futuro, em que a questdo de espaco fisico ¢ fundamental. Robos minusculos, dificeis
de se observar a olho nu, poderdo ser utilizados para diversos fins, como medicina e

microeletronica.

Em seu relatorio mais recente'', a ITU refor¢a que o “mundo digital” esta se democratizando
para todos, viabilizando o seu acesso aos paises em desenvolvimento. O crescimento ¢ mais
acentuado nas tecnologias moveis, com expectativas de que mais da metade da populagio
mundial tenha um telefone celular ao final de 2008. Em banda larga, mais de 170 paises no

mundo ja tém acesso a esta tecnologia, que tem sido rapidamente disseminada.

Como preocupacao, a “ciber-seguranca” ¢ apontada como cada vez mais critica, em fungao
de alguns pontos: abertura da internet, vulnerabilidade dos protocolos de seguranca, evolugdo
da rede, tamanho/escala e internacionalizacao, além dos diversos riscos apontados nas infra-

estruturas dos usuarios de internet, como os virus, spyware, ataques, spam.

Em relacdo a convergéncia, a combinacdo de diversos elementos e dispositivos com multiplas
fungdes oferece a oportunidade de “infec¢do cruzada”, com os riscos de uma tecnologia
afetando as demais.

Em relagdo as perspectivas, também destacamos que além dos movimentos tecnoldgicos

citados anteriormente, outros se destacam como tendéncia:

""" A publicagdo constou no World Information Society Report 2007: beyond WSIS (World Summit on

Information Society), em Maio, 2007.
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= Tecnologias sem fio (wireless): a mobilidade pressiona a geracdo de mecanismos de
comunicag¢do sem fio, que tém se expandido de forma exponencial.

= Mashing: a integragdo de ferramentas e softwares no sentido de prover solugdes
totalmente integradas e mescladas;

= Convergéncia digital, que ja foi explorada neste capitulo.

Os Desafios de TI

Como os ganhos advindos da convergéncia sdo muitos, como 0 acesso a novos bens e
servigos, a disseminagdo e aprimoramento do conhecimento, a criagdo de novos mercados,
oportunidades e empregos, além do desenvolvimento em pesquisa e desenvolvimento,

esperam-se também alguns ajustes no universo de TI.

Assim, neste cenario de convergéncia tecnologica e de modelo de negécios, surgem algumas
variaveis que ndo podem ser ignoradas pela estrutura de TI:

1. Necessidade de inovacao constante no negdcio;

2. Ambiente cada vez mais competitivo e com ciclos de desenvolvimento e maturacao
mais rapidos;
Necessidade continua de controle de reducao de custos;
Preocupacao crescente com a seguranca da informacao;

Integracao de negdcios e modelos comerciais;

S

Aumento sucessivo das pressdes regulatorias (Anatel), com a necessidade imediata de
revisdo de toda a estrutura do regulamento atual. A discussdo do Voip, conteudo, a
liberagcdo dos Mvno's (Mobile virtual network operator), entre outros, deverdo entrar

na pauta da agéncia.
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5. CENARIO DE TELECOMUNICACOES

Faz-se necessario contextualizar o cenario de telecomunicagdes, tanto no Brasil quanto no

mundo, de forma a se ter um melhor entendimento do setor e de suas principais tendéncias.

5.1. Historico

5.1.1. Mundo

A comunicagdo ¢ uma obsessdo do homem ha muito tempo, de modo que sempre esteve
atrelada ao desenvolvimento tecnoldgico existente e mais recentemente, as pesquisas na area
de eletronica. Uma das maiores conquistas neste setor se deu através da criagdo do codigo
Morse, inventado em 1838 por S. Morse, com a finalidade de envio de mensagens através de

sinais elétricos codificados.

No final do século XIX, mais especificamente em 1876, como uma evolugdo do telégrafo,
Antonio Meucci'? e finalmente Alexandre Graham Bell desenvolveram os primérdios do que
atualmente sdo os telefones, permitindo a transmissdo da voz humana por cabos metalicos.
Como a estrutura fisica exigia significativos investimentos na instalacdo da rede de pares
metalicos que cobriria as regides de maior densidade demografica, o crescimento desta
tecnologia ocorreu somente durante o século XX. Os Estados Unidos, por exemplo, foram
cobertos pelas redes nas décadas de 20 e 30. Até entdo, o maior e mais eficiente meio de
comunica¢do ainda era o radio, que serviu de apoio na primeira e segunda guerra mundial,

crescendo e se popularizando no mundo durante todo o século XX.

A evolugdo desta tecnologia se deu pelo reconhecido e crescente poder da rede da telefonia,
inicialmente pelas centrais manuais (operadas por telefonistas), passando pelas eletro-
mecanicas, logo substituidas pelas centrais digitais, atualmente conhecidas e com uso
disseminado. Com a evolugdo tecnolégica e pesquisas nas areas de modulagdo e radio-
freqiiéncia, surgiu na década de 60 o telefone sem fio, prévia do que seria o aparelho celular

atual. As redes moveis de telefonia eram inicialmente incipientes, operadas manualmente,

"2 Na realidade, a primeira experimentagio de sucesso utilizando um par de fios metalicos para transmissio de
voz foi realizado pelo Sr. Antonio Meucci, ligando seu escritorio a sua residéncia.
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com aparelhos grandes e pesados, além de inimeras ocorréncias de congestionamento e

performance abaixo da expectativa.

De qualquer forma, a telefonia movel trazia uma evolugdo disruptiva ao modelo tradicional,
agregando mobilidade' e transformando todo o cenario das telecomunicagdes no mundo a

partir de entao.

O setor de telecomunica¢des apresenta um dinamismo cada vez mais intenso, que ¢
proporcionado tanto pelas ondas de inovagdes tecnoldgicas quanto pela crescente
competitividade do setor, onde atuam os grandes players mundiais. Se por um lado o
desenvolvimento de novos servigos (internet em alta velocidade, dados, TV, servigos
convergentes) gera novas fontes de receita, também surgem grandes concorrentes buscando

estas receitas.

. . .. ., ~ 1~ 14
Os investimentos mundiais no setor ja estdo na ordem de US$ 200 bilhdes *, crescentes nos
ultimos anos. Ja a previsdo de receitas também apresenta uma expectativa crescente, porém
com reducdo das receitas provenientes da Telefonia Fixa. Por outro lado, a telefonia movel

apresenta as maiores taxas de crescimento.

Faturamento Brasil x Paises Desenvolvidos
(bilhées de dolares)
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Grafico 01 - Faturamento do mercado de telefonia mével (mundo/Brasil)
Fonte: ITU (International Telecomunication Union), 2006.

13 Mobilidade: facilidade de mover-se ou de ser movido
" Fonte: ITU — Global Telecom Indicators — 2006
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Nota-se que as maiores operadoras de telecomunicagdes atuais estdo dispersas, com duas

asidticas, duas americanas e quatro européias.

Maiores Operadoras de Telefonia Mével do Mundo
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Grafico 02 - Maiores Operadoras de Telefonia Mével do Mundo
Fonte: Teleco, 2007

Incorpora-se também, neste cenario, o fato de que a exigéncia do consumidor, tanto em
relacdo a qualidade quanto a prego tem se intensificado, de forma que a competicdo segue na

forma de diferenciacdes e subsidios para que o cliente seja capturado e mantido na base.

O movimento neste setor ¢ claramente direcionado por fatores relacionados com a diversidade
de servigos e a escala. Com o objetivo de manter um nivel de competitividade superior, com
custos reduzidos e uma oferta ampla de servigo, o mercado tem observado uma onda de
fusdes e aquisi¢cdes, de forma a aproveitar as infra-estruturas ja existentes, servicos operantes

e a base de clientes.

O nivel de competitividade no setor ¢ historicamente distinto, cabendo ao setor de telefonia

fixa o status quase de monopolio.

Segue, na seqiiéncia, o ranking dos paises com maior utilizagdo de telefonia fixa no mundo

(milhdes de usudrios e densidade — por 100 habitantes):



Tabela 04 — Ranking de utilizaciio de telefonia fixa

Ranking | Pais Usuarios (milh6es) Densidade/100 hab.
1 China 368 28
2 Estados Unidos 172 57
3 Japao 55 43
4 Alemanha 54 66
5 India 41 4
6 Russia 40 28
7 Brasil 39 21
8 Franca 34 56
9 Reino Unido 34 56
10 Italia 25 43

Fonte: ITU, 2007.
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Ja a telefonia movel, em funcdo de seu crescimento acelerado, atraindo concorrentes de

grandes operadoras, obteve um grau de competi¢do superior, atingindo a marca de 1 bilhdo de

usudrios em 2005. Segue abaixo o ranking dos paises com maior utilizacao de telefonia movel

no mundo (milhdes de usuarios e densidade — por 100 habitantes):

Tabela 05 — Ranking de utilizacio de telefonia movel

Ranking | Pais Usuarios (milhoes) Densidade/100 hab.
1 China 461 35
2 Estados Unidos 233 77
3 India 166 15
4 Russia 120 84
5 Japdo 102 79
6 Brasil 100 53
7 Alemanha 84 102
8 Italia 72 123
9 Reino Unido 70 116
10 Franca 52 85

Fonte: ITU, 2007.
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5.1.2. Brasil

A primeira utilizagdo oficial de telefone no Brasil ocorreu em 1878, através de uma
deliberacdo realizada por D. Pedro II, inicialmente na cidade do Rio de Janeiro. A evolucdo
do servico se deu de maneira timida, explorada pela Unido, estados e municipios, regulada
através de concessdo e apoiada por um decreto-lei. A partir da segunda metade do século XX,
muitas empresas de capital estrangeiro vieram ao Brasil, e uma delas se tornava a maior
empresa do setor — CTB (Companhia Telefonica Brasileira) . Apesar de ser um setor com
intervengdo estatal, ndo havia politicas claras de regulamenta¢do no setor, sem diretrizes

coerentes ¢ com baixo nivel de coordenagao.

Na década de 60, foi aprovado o Coédigo Brasileiro de Telecomunicagdes, definindo
pioneiramente uma politica nacional para o setor, além de instituir um 6rgdo de regulagdo

técnico (Contel) e iniciar a estruturagao da Embratel.

A criacdo oficial da empresa Embratel ocorre em 1965, tendo o papel de criar uma rede de
telecomunica¢des moderna e eficiente, interligando as capitais e principais cidades do Brasil,

além de explorar os servicos de voz, dados e ligagdes internacionais.

O modelo de telecomunicagdes do Brasil surgiu basicamente em 1972, com a criagdo do
Sistema Telebras, empresa basicamente estatal, sob o controle do Ministério das
Comunicagdes, a partir da qual foram instituidas concessionarias publicas para cada estado
nacional. A caracteristica do setor neste periodo era determinada pela oferta de poucos

servigos, com custo unitario alto e acesso bastante limitado a populagao.

Como a capacidade de investimento no setor via gestdo publica apresentava-se praticamente
esgotada, a oferta de produtos se estagnava e a demanda crescia de forma intensa, ficava claro
que o modelo vigente ndo seria suficiente para sustentar os novos patamares de crescimento

econdmico que se visualizavam.

As principais deficiéncias na época (década de 80 e primeira metade de 90) eram:

= Baixa qualidade dos servigos prestados (alto congestionamento);

15 ~ . . . .
Apesar do nome "CTB”, a empresa era canadense e operava em Sio Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais.
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= Baixa capilaridade da rede telefonica;

= Pequena oferta de produtos;

= Alto custo de servicos e aquisicao;

= Baixo investimento e pouca atratividade para captar recursos do mercado;
= Auséncia de politica e regulamentagdo adequada no setor;

=

Precificacdo da tarifas de modo “politico”;

Na década de 90, estimava-se uma demanda reprimida no Brasil na ordem de 4 a 5 milhdes de
terminais, de modo que a planta instalada concentrava-se claramente nas classes mais
abastadas, representando um simbolo de status e nivel social. A densidade (aparelhos por 100
habitantes) saiu de patamares proximos a 1,5 (inicio da década de 70) a 10 (antes da

privatizagio) '°.

A alternativa para expansio dos servicos, investimentos em infra-estrutura e disponibilizagao
dos servigos basicos de telecomunicagdes para uma camada maior da populacdo brasileira

seria a privatiza¢do do setor, que se iniciou em 1997.

A privatizagdo permitiu o atingimento de servigos melhores a precos menores, definidos a
partir da LGT (Lei Geral das Telecomunicagdes) — estabelecia-se que o novo modelo de
telecomunicagdes brasileiro deveria teria como base a universalizagdo de servigos ¢ a livre
competicdo. Neste momento também ¢ criada a Anatel, Agéncia Nacional de

Telecomunicagdes, 6rgao regulador legitimado pela LGT.
Lei Geral de Telecomunicacoes

Um dos momentos mais importantes neste periodo foi a constituicdo da LGT, em 1997,
posicionando o novo modelo do setor e determinando as responsabilidades e competéncias de
cada autarquia, organizando os servi¢os de telecomunicagdes. Inicia-se a base da regulacdo e
da concorréncia, inserindo o componente promotor do processo de transicdo em um setor

mais competitivo e moderno.

'S Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
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Como fatores significativos da LGT, notam-se a concepc¢do do 6rgdo regulador, a definicao
das condigdes para que se estabeleca a concorréncia, além da proposicdo do conceito de
universalizacdo, que buscava garantir o acesso de qualquer pessoa aos servicos de

telecomunicagdes, independente de sua localizagdo e condigdo socio-econdmica.

Os servigos de Telecomunicagdes puderam ser definidos (STFC - Servico Telefonico Fixo
Comutado; SMC - Servico Movel Celular; radio, Satélite, TV a cabo, MMDS, DTH — TV via
Satélite; TV por assinatura) , assim como os servigos de valor agregado (fax; secretaria

. . ~n . 1
eletrnica; correio eletronico; etc.) !’

Anatel

A Anatel foi estruturada com o intuito de organizar a prestagdo dos servicos de
telecomunicagdes no estado brasileiro, funcionando como uma autarquia independente dos
demais poderes, com as seguintes responsabilidades:
= Desenvolver a politica nacional de telecomunicagdes;
= Promover a competi¢do no setor, aumentando a oferta de servigos;
= QGarantir o acesso aos servicos de telecomunicac¢des, de acordo com padrdes de
qualidade estabelecidos;

= Outorgar o direito de exploragdo de servicos;

U

Estimular os investimentos, o desenvolvimento tecnologico e a expansio da rede;

= Controlar os valores da tarifas aplicadas, gerenciando seus reajustes;

Desta forma, a Anatel foi criada com o objetivo de regular os servigos no setor de
telecomunicagdes, com um formato que respalda sua atua¢do do ponto de vista juridico,
econdmico e administrativo. Sua estrutura ¢ composta por um conselho diretor, um conselho
consultivo, uma ouvidoria, comissdes, assessorias e diversas areas de apoio, com perfil mais

técnico.

17 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
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Privatizacao

O cendrio da telefonia brasileira apresentava, antes da privatizagdo, caracteristicas claras
como a baixa teledensidade, méa qualidade na prestacdo de servigos, alto custo e baixo nivel de
digitalizagcdo da rede. Isto reduzia a competitividade das empresas e, consequentemente, do

pais, afetando o volume de negocios e impactando o custo Brasil.

Na pratica, a desestatizagdo no setor de telecomunicagdes iniciou-se em 1997, com o processo
de leildo da Banda B, da telefonia mével, e se concretizou em 1998, com a venda das trés
holdings de telefonia fixa, uma de longa distancia e oito de telefonia celular. Neste momento,
nao era permitido a fusdo ou incorporagdo de uma empresa de telefonia fixa com uma de

telefonia movel.

De forma geral, o processo de privatizacao pode ser dividido nas seguintes etapas:

Aprovagdo de emenda constitucional, em 1995, estabelecendo a quebra do

monopolio das empresas estatais;

Criacdo do PASTE (Programa de Recuperagdo e Ampliacdo do Sistema de

Telecomunicagdes e do Sistema Postal);

Elaboragao da Lei Geral de Telecomunicagdes, em 1997, definindo o novo

modelo e criando a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes;

Privatizagao do Sistema Telebras, em 1998;

Inicio da implementagdo da competi¢do, através da outorga de licengas espelho;

Implementacdo das metas de universalizagdo e, em 2002, abertura a competigao.

Segundo Novaes (2007), o processo brasileiro de privatizagdo, por ter sido um dos ultimos da
América Latina, proporcionou diferengas da experiéncia vivida pelos paises vizinhos, que
puderam gerar beneficios no processo: foram corrigidas distor¢des no modelo de tarifas; ndo
existia exclusividade aos novos acionistas (monopolios); definiu limites para as taxas de
administracdo das empresas; criou a agéncia regulatdria local (Anatel); definiu um modelo de
competi¢do a ser executado apos a privatizagdo, gerado pela existéncia de empresas espelho

em cada regido.
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O governo decidiu dividir a Telebrds em trés grandes concessiondrias locais, mantendo uma
de longa distancia (Embratel). As empresas privatizadas e suas concorrentes diretas sao:
1. Brasil Telecom (Incumbent): a Tele Centro Sul ficou com as regides centro e sul; A
empresa GVT (Global Village Telecom) era a empresa espelho.
2. Telemar (Incumbent): a Tele Norte Leste ficou responsavel pelas regides norte e
leste e a empresa Vésper S.A. era a empresa espelho.
3. Telefonica (Incumbent): responsavel por Sdo Paulo, com a empresa Vésper Sao
Paulo como espelho.
4. Embratel era a operadora de longa distancia, com a empresa Intelig como espelho

em todo o territorio nacional..

As conseqiiéncias e resultados da privatiza¢ao foram claros, deixando um legado positivo com
a sua implementacao:

e O valor de uma nova linha telefonica, que havia chegado a patamares proximos de R$
10.000,00, seria comercializada por menos que R$ 100,00.

e No periodo de 1998-2005 foram investidos mais de R$ 130 bilhdes na infra-estrutura
de telefonia, mais do que havia sido gasto na montagem do sistema Telebras. '*

e A taxa de atendimento a domicilios residenciais servidos por telefone saiu de 21% em
1998 e chegou a 64% em 2005.

e A taxa de digitalizagdo da rede saltou de 68% para 99,5%.

e A fila de espera, estimada em 14 milhdes de telefones fixos e 7 milhdes de telefones
moveis (Brasil) foi eliminada;

e O volume de telefones publicos (Tup’s) subiu 151%;

e O volume de reclamagdes caiu de 10 por 1000 para 2 por mil;

'8 Fonte: dados obtidos no enderego eletronico da Anatel (www.anatel.com.br), em 02 de Novembro de 2007.
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Grafico 03 — Teledensidade: evolu¢ao dos acessos fixos em servico
Fonte: www.Anatel.com.br, 2007.

5.2. Telefonia Fixa

O Servigo de Telefonia Fixa Comutado (STFC) ¢ uma modalidade de prestagdo de servigo
que ocorre através da voz, sendo destinado a comunicagdo entre pontos fixos
predeterminados, incluindo os servigos locais, de longa distancia nacional e internacional. O
modelo implantado para a telefonia fixa no Brasil definiu uma série de obrigacdes detalhadas
nos contratos de concessdo, incluindo metas de qualidade e de universalizacdo até o ano de
2005. As empresas concessionarias entrantes obtinham grandes vantagens iniciais. Entre elas,
destacam-se a vasta experi€ncia, a rede instalada, 100% do mercado (na aquisi¢do), maior

experiéncia, economia de escala e marca reconhecida.

A idéia de competicdo surgiria da atuacdo das empresas espelho, que teriam o direito de
explorar as mesmas regides, porém com desvantagens de significativos investimentos em rede
e infra-estrutura para iniciar o processo competitivo. Este modelo buscava o modelo “fim” de
gerar melhor prestacdo de servigos, um incremento de qualidade e ampliacdo da capilaridade

de atendimento. Neste mercado, temos o seguinte cendrio competitivo brasileiro:

1998-1999: Monopolio (Incumbent)
2000-2001: Duopdlio (Incumbent + Espelho)
2002-Hoje: Competicao
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O crescimento da telefonia fixa ocorreu de forma intensa na ultima década. Em 1997, havia
aproximadamente 18,5 milhdes de linhas fixas ativas, sendo que em 2006 o volume de linhas

chegou a 40 milhdes .

O acesso ao Telefone foi democratizado, com aproximadamente 1 milhdo de terminais de uso

publico distribuidos no pais, em localidades com 300 ou mais habitantes’.

Market Share Telefonia Fixa Brasil

CTBC
BIT 2%

B Oi Fixo
41%

Telefonica
34%

Grifico 04 - Composicao do Market Share do mercado de Telefonia Fixa no Brasil
Fonte: www.anatel.com.br (Mar./2007)

Perspectivas

Na pratica, notamos que, desde 2003, o mercado de telefonia fixa encontra-se relativamente
estabilizado, tanto em acessos quanto em servicos. Nota-se que, em 2006, o volume de
acessos declinou 2,5% e ha uma redugao gradual de trafego nos principais servigos (telefonia
local, longa-distancia e fixo-mével), o que é uma tendéncia mundial®'.

As principais razdes deste movimento sdo o crescimento vertiginoso da telefonia celular e o
uso, cada vez maior do Voip (Voice over Internet Protocol), que tem enorme potencial. Vai

representar grande mudanga de paradigma para o setor de telecomunicacdes. No Brasil, esse

1 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
20 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
! Entre 2002 e 2003, o declinio de acessos na Espanha foi de 6% (Fonte: Telefonica de Espanha).
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servico ndo ¢ ainda regulamentado, o que prejudica, de certa forma, a rentabilidade da
telefonia fixa. Apesar disto, algumas fixas ja comecam a oferecer esse servico, a exemplo do

que ocorre em alguns mercados desenvolvidos (Telefonica via Portal Terra; Brasil Telecom).

De todo modo, o deslocamento de trafego do fixo para o movel sera gradual, ja que as tarifas
de telefonia fixa ainda sdo mais competitivas do que as de telefonia movel. Na pratica, temos
que no mercado:

» Movel: existe maior competitividade, que depende do aumento da escala e da oferta

de servigos.

* No Brasil, esse servico ndo ¢ ainda regulamentado, o que prejudica, de certa forma, a

rentabilidade da telefonia fixa.
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Grifico 05 - Composicao dos acessos em telefonia fixa instalados no Brasil
Fonte: www.anatel.com.br, 2007.

O mercado e as operadoras de telefonia fixa continuardo sob forte pressdo no biénio 2008-
2009, de modo que o movimento da conversio Pulso-Minuto™ e a Portabilidade® deverdo
trazer novas pressdes no segmento. A estratégia destas empresas devera se concentrar na
diversificacdo de servigos, além da tentativa de neutralizar as vantagens oferecidas pela

telefonia movel.

2 A conversdo pulso-minuto é a alteragdo da medi¢do de consume de trafego na telefonia fixa, que sai da
unidade Pulso e migra para a unidade minuto.

» A Portabilidade ¢ o movimento oriundo do érgio regulador (Anatel) que determina a possibilidade do
consumidor levar ou portar seu numero fixo ou mével de uma localidade e/ou prestadora para outra.
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Assim, no curto e médio prazo, a telefonia fixa pretende oferecer mais servigos digitais (de
maior valor adicionado) para melhor resistir a concorréncia com a telefonia mével. Por
exemplo, transmissao de dados:

* Banda Larga (ADSL);

* TV a cabo;

Enfrentam desafio da preferéncia pela mobilidade por parte do consumidor.

Banda Larga

A banda larga ¢ o nome utilizado para definir qualquer conexdo a internet com velocidade
acima de 56 Kbps, que pode ser oferecida por meio dos seguintes tipos de tecnologia:
» ADSL (4Asymmetric Digital Subscriber Line) — transmite dados por fios de cobre da
mesma infra-estrutura da telefonia fixa. E oferecida pelas operadoras dessa
modalidade de telefonia;
* Cabo — transmite dados por cabos coaxiais normalmente usados na infra-estrutura de
transmissdo de TV por assinatura;
* Radio (wireless) — transmite dados com infra-estrutura sem fio;

* Satélites — transmite dados via satélite;

Uma das mais importantes apostas neste mercado ¢ a banda larga, que devera compensar os
principais impactos da reducdo das receitas de telefonia basica (voz), se tornando a plataforma
de crescimento na oferta de produtos adicionais e conteiido, que deverd consumir o0s
principais investimentos no setor. Entende-se que a penetracdo de internet de alta velocidade
ainda ¢ relativamente baixa, com um bom potencial de crescimento. No mercado nacional, em
2006, registrou-se aumento de 47% de clientes de banda larga, atingindo 5,6 milhdes de

~ . . . ;g 1~ 24
conexdes. No primeiro trimestre de 2007, esse indice superou a marca de 6,0 milhdes™ .

No caso das empresas de telefonia fixa, em 2006, o niumero de instalagdes de ADSL

aumentou 63% em relacdo a 2005 (foi a maior taxa de crescimento desse servigo), atingindo a

I L. 125
marca de 4,6 milhdes de usuarios no Brasil™.

24 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
3 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
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Market Share em Banda Larga - Brasil
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Grafico 06 - Market Share em banda larga no Brasil, 1T2007
Fonte: Anatel (www.anatel.com.br), 2007.

De qualquer modo, as receitas oriundas deste segmento sdo muito significativas, somando
quase R$ 70 bilhdes no ano de 2006, no Brasil®®. A sobrevivéncia destas empresas se dara em
um entorno de redugdo de custos, convergéncia com dados e telefonia movel e com um
portfolio de produtos que contemplem televisdo por assinatura, redes de altas velocidades e

grande conhecimento do cliente.

O triple play (TV, voz e dados) devera ser a melhor alternativa de diversificagdo de receitas,
abrangendo a oferta de voz, dados em alta velocidade e video. Com a melhoria de rede fisica
do ADSL, se tornara possivel o oferecimento de produtos complexos como a televisdo sobre o

protocolo de internet (Ip).

5.3. Telefonia Mdvel (Servico Mdvel Celular/Pessoal — SMC/SMP)

A privatizacdo das empresas de telefonia movel foi iniciada através da entrada das novas
licengas de prestacdo de servico (Banda A), ocasido em que as estatais foram vendidas para a

iniciativa privada com infra-estrutura e carteira de clientes.

2 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
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A Banda B, chamada de empresas autorizadas, criada em 1998 para concorrer com as
concessionarias, iniciou o processo de estruturagdo e dissemina¢do da comunicagdo movel no
pais, dando uma nova dindmica ao setor. A facilidade de acesso a aquisi¢do de um telefone

era alta, encerrando-se os periodos de filas e dificuldades para se conseguir uma habilitagao.

A competi¢do seguiu com as ofertas das novas bandas C, D e E, que ofereciam servicos com
tecnologia mais avangada (2G) e Wap, constituindo um grupo seleto de empresas que
competiam no setor:

- Grupo VIVO (Telefonica e Portugal Telecom);

- Grupo Claro (Telecom Américas);

- Grupo Tim (Telecom Itélia)

- Grupo OI (Telemar);

- Grupo Brasil Telecom;

Market Share deBT_eI_Iefonia Mével no Brasil
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Grifico 07 - Composicao do Market Share do mercado de Telefonia Mével no Brasil (Jul./2007)
Fonte: www.anatel.com.br, 2007.

O volume de usudrio de telefonia movel cresceu vertiginosamente, saindo de um patamar de
5,2 milhdes em 1998, para 86 milhdes no inicio de 2006 (incremento de 1.600%), projetando
160 milhdes em 2010 (Anatel).

O crescimento anual médio de 40% era um dos maiores registrados no mundo, com regides

obtendo indices superiores a 100% de densidade, como a cidade de Brasilia.
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As tecnologias utilizadas variam da seguinte forma:

AMPS (servigo avangado de telefonia moével): foi o padrio dominante para os sistemas
celulares analdgicos de primeira geragdo. Foi desenvolvido pelos Laboratorios Bell da AT&T
€ 0s primeiros sistemas entraram em operacdo em 1983, nos Estados Unidos; tendo sido
adotado pelo Brasil a partir de 1992. O AMPS opera na faixa de 800 MHz e est4 presente,
ainda, em todas as operadoras de Banda A, no Brasil, principalmente para atender aos

terminais celulares em transito (roaming).

TDMA (acesso multiplo por divisdo de tempo): dispde de um padrao digital desenvolvido nos
Estados Unidos para ampliar a capacidade de sistemas AMPS, com operacdo na faixa de 800
MHz, tornando-se o padrao dominante no Brasil. Esta sendo amplamente descontinuada pelas
operadoras, que estdo migrando suas redes, exclusivamente, para as tecnologias GSM e

CDMA.

CDMA (acesso multiplo por divisdo e co6digo): similar a anterior, mas a transmissdo ocorre
por espalhamento espectral e os usuérios utilizam um unico canal sem interferéncias. O
CDMA ¢ um padrao digital desenvolvido nos Estados Unidos, pela Qualcomm e ¢ adotado no
Brasil, exclusivamente, pela Vivo, com operacdo nas freqiiéncias de 800 ¢ 1900 MHz. A
grande caracteristica evolutiva desta tecnologia, em relacio ao TDMA, ¢ a alteracdo do
padrdo analégico para o digital, bem como a ampliagdo da banda para a transferéncia de

dados e voz.

GSM (sistema global para comunicagdo mével): ¢ um padrdo digital de segunda geragdo para
terminais celulares, desenvolvido na Europa, para substituir os diferentes padrdes analogicos
utilizados pelos paises europeus. O GSM opera nas faixas de 900, 1800 e 1900 MHz, sendo a
tecnologia movel mais popular atualmente (73% do mercado mundial), com sinais digitais

que agregam comunicacao de dados.

3 G: o sistema considerado de terceira gera¢do deve substituir as plataformas atuais e permite

taxas de transmissdo de dados mais altas, ampliando o escopo de servigos da telefonia movel;

Wi-Max: propde uma tecnologia wireless distinta das demais, desenvolvida para oferecer

acesso banda larga a distancias tipicas de seis a vinte quildmetros de cada torre de
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transmissdo. Uma das principais aplicagdes do Wi-Max ¢ a oferta de acessos banda larga a
Internet, como alternativa ao ADSL. Foi desenvolvido visando aplicagdes fixas, ndmades,
portateis e moveis. No entanto, embora haja a expectativa de introdugdo da tecnologia para
2009, as operadoras ponderam os altos custos envolvidos para a instalacdo de torres de
controle em distancias proximas. O Wi-Max apresenta a previsao de ser operado no Brasil na

freqiiéncia de 3,5GHz, com velocidade de 50 a 100 Mbit/s?’.

Market Share por Tecnologia - Brasil
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Grafico 08 - Market Share por Tecnologia no Brasil (Julho/2007)
Fonte: Anatel (www.anatel.com.br), 2007.

A popularizagdo deste produto no mercado se deu muito em fun¢do do lancamento dos
aparelhos pré-pagos, dando acesso a esta tecnologia a populagdo de mais baixa renda. A
maior competicdo neste mercado também levou as empresas a reduzirem os pregos dos

aparelhos e, em algumas vezes, das tarifas aplicadas.
A perspectiva deste mercado ¢ a de consolidacio em grandes grupos econdmicos, que

possuam economias de escala e escopo suficientes para reduzir custo e aumentar margens,

gerando maior eficiéncia no setor.

5.4. Perspectivas

O crescimento neste mercado continua forte, sendo que em 2006 o volume de acessos cresceu

16%, chegando a quase 100 milhdes de aparelhos™, e em 2007 o volume chegou a 120

*7 Fonte: UCEL, 2007
8 Fonte: site da Anatel (www.anatel.com.br), 2007.
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milhdes de aparelhos, com 20% de incremento, volume muito superior ao da Telefonia fixa.

Até Maio de 2008, o volume de acessos no Brasil estava na faixa de 128 milhdes.

Teledensidade de Telefonia Fixa x Telefonia Mével no Brasil

60

Teledensidade

2002 2003 2004 2005 2006

Ano

\— Fixo —e— Movel \

Grifico 09 — Evolucao da teledensidade (acessos por 100 hab.) nos servicos fixos e mdveis do Brasil
Fonte: Anatel, www.anatel.com.br, 2007.

A competi¢do neste setor ¢ mais acirrada, compondo-se de 3 a 4 players em cada regido,
gerando ofertas subsidiadas aos novos assinantes e consequentemente acarretando reducao da

. ;o q- ;. 29 £ 12
receita média por usuario (ARPU” médio).

Até Dezembro de 2007, sob o critério de numero de assinantes, a Vivo permanecia na
lideranga do mercado de telefonia mdvel, com participacdo de 28% do total, enquanto que a

Tim ocupava a segunda colocagdo (26%), seguida pela Claro (25%).

No curto prazo, a receita da telefonia movel deve ter evolugdo positiva, em fungdo do
crescimento da renda nacional e da oferta de novos servicos de maior valor agregado,

recuperando a perda de ARPU ocorrida entre 2005 e 2006.

* ARPU — average revenue per user (receita média por usuario)
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Receita Média por Usuario das operadoras moéveis (Brasil)
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Grafico 10 - ARPU das operadoras (RS)
Fonte: Anatel, www.anatel.com.br, 2007.

No médio e longo prazo, existe, em tese, bom potencial de crescimento da base de assinantes,
j& que a densidade brasileira ¢ de 56 usuérios / 100 habitantes (bastante inferior aos mercados

desenvolvidos).
Depois que o Brasil superar a marca de 115 milhdes de usuarios (penetragdo de 60%),

prevista para o ano de 2008, espera-se que o segmento entre em processo de relativa

acomodacao da demanda, proximo ao seu limite de saturacao.

Telefonia Fixa e Telefonia movel
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Grafico 11 - Comparaciio de consumo de Telefonia Fixa e Telefonia Mével no Brasil (% da
populagio maior que 15 anos)
Fonte: PNAD, 2005.

Além disso, as perspectivas gerais no setor sao:

= Massificacdo da tecnologia 3G e maior capacidade de transmissdo de dados;

= Aumento da receita por servigos de dados;
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= Foco na retengdo de clientes, aumento da rentabilidade e oferta de SVA's®’;

= Convergéncia tecnologica;

= Consolidagdo do setor, com fusdes e aquisi¢des;

= Concentra¢do do mercado de telefonia / midia;

= Aumento da escala operacional e diminui¢ao de custo;

= Estabilizagdo da base de assinantes de celulares;

= Elevacao do ARPU (novos servicos com maior densidade tecnologica);

= Maior difusdo da banda larga impedira queda da rentabilidade do servigo

= Fortalecimento da tecnologia wireless, ganhando forg¢a apos licitacdo de Wi-Max
(banda larga sem fio) e 3G em 2008;

= Aceleracao das vendas de TV por assinatura a partir de 2008, como reflexo da entrada

das operadoras de telefonia neste segmento;

¥ SVA's — servigos de valor agregado.
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6. ESTUDO DE CASO - A EMPRESA

Contexto das Telecomunicacgoes

O Grupo Telefonica ¢ uma das maiores empresas de telecomunicagdes e servigos do mundo,
operando no Brasil desde 1998, a partir da privatizacdo da estatal Telesp, operadora de
telefonia fixa localizada em Sao Paulo e consolidada pelo grupo espanhol. A empresa possui
aproximadamente 7.000 funcionarios, com faturamento bruto no Brasil superior a R$10,00
bilhdes por ano e com mais de 12,4 milhdes de linhas fixas em servigo (*'). Perto de 33% do
total de 37 milhdes de terminais/telefones fixos instalados pelo grupo em varios paises esta
no Estado de Sao Paulo. O niimero atual de linhas, nos 622 municipios paulistas onde a
empresa atua, ¢ o dobro dos 6,1 milhdes de terminais existentes em julho de 1998, quando a

Telesp foi privatizada.

Nestes ultimos anos, a empresa passou por um processo de ajuste e adaptacdo a realidade
local, na qual se percebe a presenga de estratégia central vinda da matriz da Espanha, com
determinadas adaptacdes locais realizadas a partir das caracteristicas da operadora no

mercado brasileiro.

Desde entdo, a empresa compartilha uma visdo de lideranca em seus mercados, uma mesma

missdo e valores que constituem o eixo de sua estratégia corporativa.

Valores e Estratégia empresarial

Alinhamento

Desde a privatizagdo, a empresa iniciou um processo de atualizagdo e modernizagdo no
sentido de se preparar para o incremento de competicdo, visto que, até 1998, o setor de
telecomunicagdes — telefonia fixa era monopolizado em cada Estado nacional. Esperava-se
entdo que, com a privatizacdo, haveria um incremento na demanda, um maior nivel de
exigéncias e uma pressdo crescente instalada pela competicdo da empresa “espelho”

(concorrente com direito a explorar tais servicos na area de concessao).

31 . ~ ~ . . . . . . ~ . , .
As informagoes desta se¢do vieram de Material interno (autorizado), intranet e informagdes disponiveis em
www.telefonica.com.br
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Desta forma, a estratégia de TI assumiu em definitivo um papel preponderante na construgao
de vantagem competitiva sustentavel para empresas do setor de telecomunica¢des. Em muitas
situagdes, T1 ¢ caminho critico para enderegar as pressdoes do ambiente, sejam regulatorias, da
concorréncia ou tecnologicas. Idealmente, a boa gestdo de TI otimiza os processos de
negocio, sustenta aqueles que serdo desenvolvidos como resposta as demandas do mercado,
facilita o adequado atendimento ao mercado consumidor e ainda reduz os custos

operacionais.

Assim, a estratégia de TI deve estar alinhada com a estratégia corporativa, seja no langamento
de produtos, na prestacdo de servigos diferenciados, como o atendimento a regulamentagdo
da Anatel, ou na expansdo para novos mercados. Em muitos casos, o direcionamento
estratégico de TI era independente, ndo tendo o correto alinhamento com o negocio, fato que

¢ muito pouco aconselhavel e observavel nas empresas referéncias que operam atualmente.

A Telefonica possui um modelo de gestdo multidimensional, ou seja, opera em estratégia de
custo, mas diferencia-se nos mercados que assim exigem, com foco e especificidades para
cada situacdo. As mudangas pds-privatizagdo trouxeram grandes transformacgdes na antiga

Telesp, de modo que o seu novo modelo de gestao pode ser traduzido da seguinte forma:

- Eficiéncia Operacional: Foco na melhoria constante de seus padrdes organizacionais, com

~ . . . 32 y .
reducdes de custo, de cycle time operacional, atendimento de seus SLA’’s regulatorios e
melhoria continua. Sempre como foco em produtividade e servigos, atendendo as

necessidades dos clientes internos e externos.

- Orientacdo ao Cliente e Qualidade: foco no cliente, através da qualidade de seus produtos e

servicos, aplicando a metodologia 6 Sigma, e a busca da qualidade em suas operagdes.
Investimentos na busca de melhoria do processo de relacionamento com seus clientes,

disponibilizando diversos canais de relacionamento.

- Posicionamento de Lideranga: competir como lider nos mercados onde atua, através de

ofertas de valor agregado e apelo comercial. Ter flexibilidade e velocidade em langamento de

novos produtos e servigos. Ter um posicionamento de marketing expressivo.

- Inovacdo: a empresa busca antecipar-se as tendéncias de mercado, o que pode ser observado

através das implantagdes de ADSL (Banda Larga — maior penetracdo de mercado da América

% SLAs — service level agreement
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Latina), concentrando-se no seu “core business” e introduzindo quase 10 novos produtos e
servicos anualmente, como o projeto de televisdo via satélite (DTH — Direct To Home)

langado em Outubro/2006.

Desde 1999 a empresa vem buscando alinhar a citada estratégia empresarial, com alto
crescimento organico, através da modernizagdo tecnologica e grandes transformagdes em seu

ambiente de T1L.

Posicionamento em TI1

Assim, a empresa tem tido uma postura de quebra de paradigmas antigos de TI relacionados
com a estrutura estatal, entre eles o da propria estratégia e alinhamento organizacional
vigente até entdo, contrapondo com a busca de novos valores mais relacionados com a
competitividade e a dindmica do mercado atual de telecomunicacdes. Neste processo de

adaptacdo as condicdes locais, a empresa tem utilizado uma nova abordagem em relagdo a TL

Neste ambito, o papel da inovacdo ¢ fundamental para a Telefonica, deixando claro seu
posicionamento como lider no setor em relacdo a capacidade de inovagdo tecnologica. As
antecipacdes ao mercado tém sido observadas em relagdo a implantacdo de diversas
plataformas de sistemas de maneira pioneira como: enterprise resource planning - ERP,
entreprise data wharehouse - EDW, sistemas de Bl (business intelligence), customer
relationship management - CRM, Thin Client, nova plataforma de Sistemas Atis®,
integracdes via business process management - BPM, utilizagdo de integradores entre
camadas de sistemas, além de aplicacdo de conceitos de governanga corporativa ha algum

tempo.

Em relacdo ao desenvolvimento de produtos, ocorreram diversos lancamentos de produtos e

servigos dentro e fora do mercado de voz, como:

Mercado tradicional: ADSL (Speedy até 8 Mega), planos de minutos, Internet de valor fixo

(flat fee), novos tipos de linhas, SVA’s etc.

33 Sistema Atis — Advanced telecommunication information system
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Outros produtos surgem em outros mercados: Wi-Fi, Wi-Max, TV DTH, sistemas de

seguranga € monitoramento, convergéncia fixo-movel, etc.

Para subsidiar estes langamentos, a empresa necessita de flexibilidade em TI para prover
solugdes rapidas em produtos novos, além de descontinuar também produtos em final de
ciclo. O sistema Atis permite este tipo de abordagem, alavancando o time-to-market e

posicionando-se para agregar valor no tempo para a empresa.

Como a inovacdo ¢ uma estratégia proveniente da matriz, sua aplicacdo ¢ mais facilmente

absorvida e a area de TI rapidamente se propds a acompanha-la.

Uma caracteristica interessante do modelo de TI da Telefonica é que o impulso de inovagao
segue algumas premissas relacionadas a arquitetura, infra-estrutura, produtos e aplicativos
definidos mundialmente pela Telefonica de Espanha, através de contratos globais. Mas
existem pequenas margens de manobra para aplicacdes locais, isto, €, busca-se o ganho na
economia de escala em aplica¢des tradicionais como enterprise resource planning - ERP do
fornecedor SAP ou o Windows XP da Microsoft, gerando reducdes de custo, mas com

flexibilidade para customizagdes e eventuais trocas ou substitui¢des, caso se justifique.

6.1. Organizacao

A empresa estd segmentada basicamente nos mercados residenciais e de negocios (empresas),
com a oferta dos seguintes produtos:
= Residencial: linha de telefonia classica e econdmica, planos de minutos (voz), banda
larga (Speedy), produtos de servigos de valor agregado (secretdria eletronica,
chamada a trés, identificador e transferéncia de chamada), televisao via satélite
(DTH).
= Negocios (empresas): DDR’s, linhas troncos, banda larga (Speedy), servigos de

dados, linhas privativas (LP’s), etc.

Nestes ultimos anos, a empresa passou por um processo de ajuste e adaptacdo a realidade

local, na qual se percebe a presenga de estratégia central vinda da matriz da Espanha, com
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determinadas adaptacdes locais realizadas a partir das caracteristicas da operadora no

mercado brasileiro.

A estrutura organizacional esta definida da seguinte forma:

1
X Negocios
Servigos o Controle Planejam
Comerciais Residencial Empresas RH dg Gest.ao Estratégico Interconexao
e Tl Financeiro

Figura 11 - Organograma da Telefonica Sao Paulo
Fonte: elaborado pelo autor a partir de consultas na Intranet da empresa, 2007,

A area de TI esta inserida na estrutura da Vice-Presidéncia de Servicos Administrativos, de

forma que a mesma esta dividida nas seguintes diretorias:

= Diretoria de Sistemas: responsavel pelas fabricas de software, que realizam os
desenvolvimentos e manutengdes dos aplicativos utilizados pela empresa;

= Diretoria de Gestdo de Segmentos: responsavel pela gestdo da demanda de TI e
relacionamento com todas as areas de negocios;

= Diretoria de Infra-Estrutura: responsdvel pela gestdo de infra-estrutura, rede e

manuten¢do da operacdo na empresa.
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Servigos
Comerciais
e TI
Diretoria de Dlreton? de Diretoria de
) Gestéo
Sistemas Infra-estrutura

de Segmentos

Figura 12 - Organograma da drea de TI da Telefonica
Fonte: elaborado pelo autor a partir de consultas na Intranet da empresa, 2007.

6.2. Historico Pos-Privatizacao

A necessidade de mudanca

No contexto sinalizado anteriormente de dinamismo deste mercado, da convergéncia
tecnologica e do aumento da competitividade, a empresa se encontra em um momento
estratégico devido a necessidade de se apresentar com um novo posicionamento frente a este

cenario.
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.

Atuacao como pseudo-

e Diversos competidores
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Atuagao restrita a
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143483

Figura 13 - Cenario de Telecomunicacdes Fixa
Fonte: elaboracio propria.
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Os principais processos da cadeia de negdcios da Telefonica, que sdo suportados por TI estdo

apresentados abaixo:

Cadeia de Valor e Processos Chave

P;ocess:)ﬁ - Comer- Instalacio Funcio- Fatura- Atendi- Suporte
chave — Visao cializacdo ¢ namento mento mento técnico
do Cliente
Conhecer o
Cliente e o Bilhetagem Gestao de
mercado Mediacio | histérico dos
Desenvolver Provisao Fat clientes Diagnos-
iea aturamen-
Processos P&S e pacotes Tramitagao Supervisao to Recepgéo e tlfgbcli:mas
internos - Definir Instalacio Diagnéstico L acompanha- || P
Suporte estratégia de G R Emisséo de |’'mento das Gestio de
MKT Ativagio eparo faturas solicitagdes conhemmen-
Gestdo de Aceite Cobranga Criar
Campanha .
- Garantia de[ oportunidade
Gestdo da receita de venda
ordem venda
Processos de Suporte — Administrativo e Financeiro >
QUALIDADE >

Figura 14 - Processos suportados por TI
Fonte: Vice-presidéncia de TI da Telefonica (adaptado pelo autor).

Resumo de visao geral da Infra-estrutura da Ti da Telefonica (levantamento realizado

pelo autor juntamente com a pesquisa de campo):

U

U U

Mapa de sistemas complexo (mais de 300 sistemas), com a existéncia de muitos
sistemas monoliticos (Impossibilidade de re-uso de componentes) e uma grande
multiplicidade de tecnologias;

Historico de crescimento muito rapido, com falta de foco nos temas de arquitetura,
com baixo investimento nesta area;

Conhecimento das solugdes sistémicas locais e departamentais e, em menor escala,
das visdes regionais;

Documentagdo de sistemas deficiente ou quase inexistente;

Grau de exigéncia da aplicacdo da metodologia nas fabricas de software;

Morosidade no diagnostico de ocorréncias de produgdo;

Dificuldade de se avaliar objetivamente o esfor¢o requerido no desenvolvimento;
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= Arquitetura atual das informacdes e aplicagdes ¢ um elemento que impde vérias
restrigdes para o desenho e desenvolvimento das solucdes.

= Complexidade na implementacdo de solucdes regionais (muitas interfaces e
desenvolvimento de funcionalidades complementares)

= Falta modelo de chegada (futuro) de arquitetura de sistemas e tecnologia da Telesp;

Neste cendrio, os desafios da estrutura de TI na empresa sdo significativos e podem ser

resumidos nos seguintes pontos:

1.) Infra Estrutura e Arquitetura: toda a infra-estrutura da empresa deve ser
suficientemente flexivel e 4gil para se adequar as mudangas continuas de cenarios.
Para isto, esta deve passar por mudancas e transformac¢des importantes e faseadas,

como apresentado na figura 15:

meacte EStra'tégia ge Horizonte 3
Horizontes Rapida absorgao de novos modelo

de negécio

Horizonte 2 (2012 -2014)

Time-to-market e contetido
(2010 — 2011)

Horizonte 1
Otimizagao e racionalizagao
do modelo e ainfra
(2007 - 2009)

Tempo

Estratégia de Convivéncia Alavancagem da Arquitetura Obsolescéncia da Arquitetura
(Passado x Futuro) Futura Antiga
Iniciativas
Chave Projetos de Transformacgao

Figura 15 - Visdo de abordagem de arquitetura na Telefonica
Fonte: Assessment de TI, Telefonica, 2007.
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2.) Flexibilidade: TI deve ter a habilidade de prover respostas as demandas e
inovagodes do negocio com rapidez;

3.) Custos: ter foco continuo em prover eficiéncia de custos nas operacdes utilizando
as melhores praticas de mercado disponiveis;

4.) Proximidade: estar proxima ao negdcio, assegurando sua continuidade e o

atingimento de resultados mensuraveis;

6.3. A Pesquisa de Campo

6.3.1. Metodologia e Questdes

O método de pesquisa aplicado foi qualitativo, utilizada para aprofundarmos no tema em
estudo. Além disso, pode-se optar, em uma pesquisa qualitativa, em ndo se formular
proposicdes, de forma que este autor preferiu ndo testar hipdteses para generalizagdes

teodricas.

Na dinamica do ambiente empresarial atual, vivemos um momento em que a relevancia do
papel de TI nas organizagdes tem sido cada vez maior, com a TI acessivel a “quase” todos e
de maneira abrangente. A convergéncia impds uma nova condi¢do a sociedade e as pessoas,
com alteragdes significativas nas estruturas das empresas, de modo a se adaptar a esta nova

realidade.

Muitas empresas tém em TI um papel de destaque estratégico e destinam grandes
investimentos em projetos desta area. Por outro lado, existe uma distancia significativa entre
a expectativa da empresa e do negocio e as reais entregas da area de TI, gerando insatisfagdes

e questionamentos. A partir destes elementos, foram propostas algumas perguntas:

e Quais os fatores criticos de sucesso da area de TI, dado este novo contexto de
convergéncia tecnologica?
e Para cada fator, qual ¢ a sua qualificacdo dado o estudo de caso proposto?

e O Modelo dos FCS ¢ suficientemente abrangente?
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A empresa pesquisada (Telefonica) tem grande relevancia para a aplicacdo do estudo, pois a
area de TI possui papel essencial no atingimento dos objetivos estratégicos da empresa, além

de ser um ponto nevralgico da companhia.

Assim, as entrevistas semi-estruturadas foram aplicadas através de entrevistas pessoais, com
oito executivos da area de TI, que foram selecionados pois possuiam poder de decisdo,

conhecimento e experiéncia minima de 2 anos na area, além de ter fungdo de gestdo:

- Gerente de Infra-estrutura;

- Gerente de Projetos de Infra-estrutura;

- Gerente de Gestao de Segmentos;

- Diretor de Planejamento e Gestdo de Segmentos;
- Gerente da fabrica de Software de Faturamento;
- Gerente da fabrica de Software de Cobranga;

- Gerente de Planejamento;

- Gerente de Arquitetura de Sistemas;

Roteiro das Entrevistas

A entrevista baseou-se em um roteiro simples e pré-definido (anexo A), que auxiliou a coleta
das seguintes informagdes:
A) Dados Gerais: Nome do entrevistado, cargo, tempo de empresa, area de atuagdo;
B) Dados de TI (relacionados aos FCS):
a. Planejamento:
i. Apoio da Alta Geréncia
ii. Alinhamento estratégico
iii. Priorizagdo das demandas
iv. Estimativa de esfor¢os
b. Organizagdo:
i. Estrutura organizacional
ii. Participa¢@o na organizacao
c. Pessoal:
1. Aspectos sdcio-politicos

ii. Novas tecnologias
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d. Direcao:
1. Geréncia de T1
e. Controle:

i. Controle de desempenho e qualidade

Para cada item pesquisado, foi solicitado que se avaliassem dois aspectos-chave:

Relevancia: A classificagdo em ordem crescente (1 a 5), indo de irrelevante até
imprescindivel,
Desempenho: A classificagdo também esta em ordem crescente (1 a 5), variando de

desempenho pifio até a exceléncia.

6.4. Os Modelos e a aplicacao dos Fatores Criticos de Sucesso

Existem diversos modelos de referéncia em gestdo de TI, que avaliam a gestdo corporativa
(Governanga de TI), a gestdo funcional no controle e planejamento (Cobit), a gestdo de
projetos inserida nos modelos de maturidade (CMMi) e a gestdo de servigos relacionada com
a biblioteca de processos de infra-estrutura (Itil). Segundo Margara (2007), existem 4
importantes dominios estratégicos da gestdo de TI: Arquitetura de TI (conceber estruturas,
métodos e processos); administracdo de TI (desenvolver e entregar solugdes); servigos de TI

(operar e prestar servicos de TT) e projetos de TI (projetos de desenvolvimento de solugdes).

Outra abordagem a ser realizada ¢ a abordagem dos FCS, analisaremos os 9 fatores

determinados por Albertin (2004), de modo a aplica-los para o caso Telefonica.

O quadro 5 apresenta os nove fatores avaliados e agrupados nos 5 niveis organizacionais

estruturados.



Nivel Organizacional

FCS

Apoio da Alta Geréncia

1. Planejamento

Alinhamento Estratégico

Priorizagdo de Demandas

Estimativa de esforgos

2. Organizacio

Estrutura Organizacional

Participag@o na organizagao

3. Pessoal Aspectos Socio-Politicos
Novas Tecnologias
4. Direcéo Geréncia de TI
5. Controle Controle de Desempenho e Qualidade

Quadro 6 - Fatores Criticos de Sucesso em TI numerados

Fonte: ALBERTIN (2004), pp. 51.

&9

Para cada nivel organizacional, avaliaremos a sua relevancia e o seu desempenho, utilizando-

se de 5 niveis de medigdo, comentados em seguida.

Avaliacio de Relevancia (de 1 a 5):

Nivel de Relevancia | Qualificacio

N3ao Relevante

Necessario

Decisivo

1
2
3 Importante
4
5

Imprescindivel

Quadro 7 — Avalia¢ao de Relevancia.

Fonte: elaborado pelo autor.

Na avaliacdo de relevancia, relacionaremos cada fator com a sua importancia relativa ao

negdcio e a0 momento de convergéncia ao qual a empresa estd relacionada. Conforme

comentado anteriormente, nesta analise serdo considerados fatores como: time-to-market,

flexibilidade e agilidade, qualidade nas solucdes entregues, disponibilidade de servigos,

custos adequados, integracao e simplicidade;



Resultado Consolidado: Analise de Releviancia - distribuicdo de respostas por cada item

Tabela 06: Resultado da analise de Relevancia
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Avaliacido de Relevancia

Fator Critico de Sucesso (1) Niio (2) Necessario | (3) @ 5)
Item (média) Relevante Importante Decisivo | Imprescindivel
Apoio da Alta 0 0 0 2 6
Planejamento | Geréncia
@,7) Alinhamento 0 1 7
Estratégico
Priorizacio das 0 0 0 1 7
Demandas
Estimativa de 0 0 1 3 4
Esforco
Estrutura 0 1 5 2 0
Organizacio Organizacional
3,1 Participacdo na 0 2 4 1 1
Organizac¢io
Asp’e.ctos Sécio 1 4 2 1 0
Pessoal (3,1) | Politicos
Novas Tecnologias 0 1 4 3 1
Dire¢do (3,5) | Geréncia de TI 0 0 4 4 0
Controle (3,0) | Controle de 0 3 3 1 1
Desempenho e
Qualidade

Fonte: elaborado pelo autor.

Na avaliagdo de desempenho, também utilizando uma escala de 5 pontos, relacionaremos os

fatores as praticas e projetos atualmente em andamento, de acordo com a sua performance

percebida na empresa.

Avaliacido de Desempenho (de 1 a 5):

Nivel de Desempenho

Qualificacgao

1 Desempenho pifio
2 Reativo

3 Bom/Ativo

4 Muito bom

5 Excelente

Quadro 8 — Avaliacdo de Desempenho.
Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado Consolidado: Analise de Desempenho
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Avaliacio de Desempenho
Fator Critico de Sucesso (1) Desempenho | (2) (3) Bom (4) Muito | (5) Excelente
Item (média) Pifio Reativo Ativo Bom
Apoio da Alta 0 2 3 2 1
Planejamento | Geréncia
2,8 Alinhamento 0 3 2 3 0
Estratégico
Priorizacio das 0 0 4 2 2
Demandas
Estimativa de 1 3 3 1 0
Esforco
Estrutura 0 2 4 2 0
Organiza¢io Organizacional
@3,0) Participacdo na 0 2 4 2 0
Organizacio
Aspectos Sécio 0 4 3 1 0
Pessoal (2,6) | Politicos
Novas Tecnologias 0 3 4 1 0
Dire¢do (2,4) | Geréncia de TI 0 5 3 0 0
Controle (2,6) | Controle de 0 3 5 0 0
Desempenho e
Qualidade

Fonte: elaborado pelo autor.

De maneira consolidada, apresentamos na tabela 8 as notas de cada um dos nove fatores

criticos de sucesso, além das avalia¢des de relevancia e desempenho. Com isso, mostramos as

diferencas entre as notas das avalia¢des, apresentando os gaps apontados.

Tabela 08 — Resumo dos FCS e gaps apresentados

Fator Critico de Sucesso Avaliagdo de Relevancia  Avaliagcdo de Desempenho |GAP
Apoio da alta geréncia 4,75 3,25 1,500
Planejamento |Alinhamento estratégico 4,875 3 1,875
Prorizagado de demandas 4,875 3,75 1,125
Estimativa de esforgos 4,375 2,5 1,875
Organizagao |Estrutura Organizacional 3,125 3 0,125
Participacdo na Organizagao 3,125 3 0,125
Pessoal Aspectos socio-politicos 2,375 2,625 (0,250)
Novas tecnologias 3,875 2,75 1,125
Diregao Geréncia de Tl 3,5 2,375 1,125
Controle Controle de Desempenho e Qualidade 3 2,625 0,375

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado da analise de Relevancia e Desempenho dos FCS

O Avaliagdo de Relevancia

B Avaliagao de Desempenho

Apoio da alta geréncia

Controle de Desempenho e

Qualidade Alinhamento estratégico

Geréncia de Tl Prorizacao de demandas

Novas tecnologias Estimativa de esforgos

Aspectos sécio-politicos Estrutura Organizacional

Participagado na Organizagao

Grafico 12 — Resultado da analise de Relevancia e Desempenho dos FCS
Fonte: elaborado pelo autor.

Notamos no grafico 12 que as maiores diferencas entre relevancia e desempenho estdo no
item Planejamento, de modo que todos os 4 fatores inseridos neste item tém gaps superiores a

1 unidade.

Nos demais itens, entendemos que também existem gaps, mas na maioria das vezes ndo tdo

significativos como os de planejamento.

Na proxima sec¢do, faremos uma explanacdo detalhada de como cada um destes fatores
criticos de sucesso estdo sendo suportados por processos, atividades e controles na

Telefonica, explicando os gaps sinalizados no grafico 12.
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6.4.1. FCS Planejamento — Apoio da Alta geréncia, Alinhamento estratégico,

Priorizacao das demandas e Estimativa de esforco:

Avaliagao de Relevancia (consolidado): 4,7

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 3,1

O processo de planejamento e alinhamento ¢ completamente vital para a sustentacdo da

estratégia empresarial e, ainda mais importante na administracdo da TL.

Um ponto central desta discussdo ¢ que devemos lembrar que os projetos de T devem servir
aos objetivos da empresa e que a TI isoladamente traz muito pouco diferencial competitivo.
Muitos gestores de TI se seduzem por solucdes de mercado, mas ndo analisam a sua
aplicabilidade real ao ambiente de negdcios. Sabe-se também que a utilizagdo eficiente da
infra-estrutura de TI ¢ algo de dominio publico, normalmente acessivel nos principais

fornecedores de TI.

Conforme comentado no capitulo 1, Venkatraman e Henderson (1993) propuseram um
modelo para alinhamento entre estratégia e TI, com dois conceitos: o “ajuste estratégico”,
relacionando a estratégia e a infra-estrutura; e a “integracdo funcional” que relaciona as
fungdes de negdcio com as de TI. Estes conceitos fazem com que o negocio, a areade Tl e a
organizacdo trabalhem alinhadas, sendo que a vantagem competitiva ¢ resultado da

capacidade da empresa em explorar as funcionalidade de TI de forma completa.

Existem dois niveis de planejamento de TI na empresa: o primeiro € voltado para projetos de
grande porte e decisdes de alto nivel, com visdo de médio e longo prazo. Neste nivel, onde o
alinhamento estratégico existe, hd uma lacuna de comunicacdo com a base, que ndo tem
conhecimento deste plano. J& o segundo nivel ¢ mais operacional, voltado a projetos
rotineiros e manutengdes, e realizado pela geréncia média junto ao corpo de funcionarios, a
partir de delegacdo direta ou indireta. Neste caso, ha muita variagdo entre o planejado e o
executado, em fun¢do de mudangas de priorizagdes ocorridas, fato gerado pela
imprevisibilidade de pedidos e negociagdes realizadas diretamente entre a area final e os

analistas de sistemas.
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Na empresa o tema evoluiu a partir do entendimento da necessidade de alinhamento da
organizagdo sobre o tema de TI e sua relevancia cada vez maior em relagdo ao papel nas
empresas de Telecomunica¢des. Com isso, foi estabelecido um novo processo de

planejamento das demandas de TI, que serd abordado na seqiiéncia.

6.4.1.1. Apoio da Alta Geréncia e Alinhamento Estratégico

Apoio da Alta Geréncia: Avaliagdo de Relevancia (consolidado): 4,75

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 3,25

Alinhamento estratégico: Avaliagdo de Relevancia (consolidado): 4,87

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 3,0

Faremos a andlise destes dois itens em conjunto em fungdo da similaridade e proximidade de
seus processos. Definimos estes itens como sendo a participacdo no planejamento e gestdo da
Tecnologia de Informacdo na empresa, além do apoio na criagdo de um ambiente que torne a
TI parte da estratégia competitiva da empresa, determinando as diretrizes da TI e,
participando dos processos de priorizagdo, aprovacdo de investimentos, dando acesso a
organizacdo de seu planejamento e suas informacdes. E também o alinhamento estratégico
entre TI e a organizagdo, garantindo a coeréncia entre as estratégias, as prioridades e a propria

estrutura organizacional.

Entendemos que existe uma intengdo da organizagdo em se realizar o alinhamento
estratégico, que pontualmente ¢ desenvolvido e praticado, mas deficiente no segundo nivel.
Na pratica, instituiram-se alguns processos ¢ metodologias que geraram uma evolug¢do neste

quesito, que iremos descrever a seguir.

Instituiu-se na empresa um Comité, composto por representantes diretivos (executivos de
médio e alto escaldo) de todas as areas da empresa, para que este, inicialmente, validasse toda

a metodologia adotada para a priorizagdo de desenvolvimento de sistemas.

Apds esta fase de validagdo e implantagdo da metodologia, o papel deste Comité
seria de validar a seqiiéncia estabelecida para as demandas de desenvolvimento de sistemas e

discutir eventuais excecdes que devam ser consideradas (necessidade juridica, regulatoria,
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fiscal e/ou alinhamento estratégico). Caso sejam aceitas, estas demandas podem mudar o
posicionamento de uma determinada solicitacio na lista priorizada (serd considerada a
importancia para a empresa). Para que isto ocorra, a area solicitante deverd, previamente,
solicitar inclusdo do assunto na pauta da reunido em que deverdo ser expostas as razoes para
pretender alterar a prioridade de desenvolvimento. Este processo de revisdo de prioridades
deveré contar com a participacao ativa das areas clientes, com mediacdo de TI. Caso ndo haja
consenso no Comité, o tema sera levado a reunido semanal de Vice-Presidentes ¢ CEO da

Telefonica.

Analise dos Gaps

Dois gaps importantes surgem nestes itens, de modo que o apoio da alta geréncia e o
alinhamento estratégico sdo resultado da real importancia observada destes fatores (com
score alto, entre 4,7 e 4,9) na empresa, ja comentado anteriormente. Na pratica, notamos que
ainda existe uma distdncia entre a tentativa de se realizar um alinhamento estratégico
estruturado e permanente na empresa, com os membros diretivos participando ativamente das
decisdes de investimento, alocagdo de recursos e planos estratégicos de TI, e a realidade
atual, na qual decisdes pontuais sdo divididas, com pouco planejamento de longo prazo e a

auséncia de uma visdo de futuro que alinhe a estratégia da empresa com a frente de TI.

Além disso, o processo de comunicagdo e alinhamento da estratégia com a geréncia média e o
staff € pouco realizado, deixando a organizacdo carente de informag¢des € com o sentimento

de auséncia de apoio da alta gestdo.

6.4.1.2 Priorizaciao das Demandas

Avaliagao de Relevancia (consolidado): 4,875

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 3,75

E o processo de priorizagdo das demandas, que deve ser baseado no alinhamento estratégico,
e pode ser afetado por sete fatores — objetivos e estratégias de negdcio, beneficios financeiros,

beneficios intangiveis, automacgao de processos, controles internos e importancia técnica.
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Como forma de estabelecer um processo tinico, documentado e rastredvel de priorizagdo das
demandas de TI, foi desenvolvido um formulario de solicitagdo de desenvolvimento com
pontuacdo de projetos (anexo B) com critérios tangiveis para avaliacdo, pelo qual a area
solicitante verificara se o seu pedido tem boa projecdo em termos financeiros e estratégicos.
Além disto, em analise prévia, juntamente com o seu gestor de TI**, devera haver indicagéo
dos principais sistemas (anexos C e D) afetados para o desenvolvimento, o que possibilita

gestdo antecipada de agenda e caminho critico.

Estabeleceu-se que um projeto tem que ser analisado sob quatro requisitos basicos:

* Financeiro: area validadora (Finangas) ir ratificar e/ou retificar os valores apresentados
pela area solicitante, no que tange a rentabilidade projetada (VPL-valor presente liquido)
e/ou reducdo de custos (Anexo E).

* Alinhamento Estratégico: area avaliadora (Planejamento Estratégico) ira analisar se o
requerimento esta de acordo com a estratégia de atuagdo da Telefonica (anexos F, G e H).

* Inovacio: area avaliadora (Diretoria de Inovacdo) ird analisar se o requerimento gera
para o Grupo Telefonica inovagdo para seus produtos e/ou servigos como forma a
diferencié-la da concorréncia.

* Juridico / Regulatéria / Fiscal: 4rea solicitante (Diretoria Regulatdria), ao informar que
se trata de desenvolvimento para atendimento de determinacdo juridica, regulatoria
(Anatel) ou fiscal deverad subsidiar a area avaliadora para que esta efetue a andlise do
pleito considerando a probabilidade da ocorréncia da infracdo e a gravidade da

conseqiiéncia financeira e/ou penal (anexos I e J).

Para toda esta andlise, foi instituido um acordo de nivel de servigo (SLA) de 3 dias para cada
area responsavel encaminhar o resultado do pleito da area solicitante. Este processo ndo ¢
linear. Portanto, salvo necessidade de esclarecimentos mais detalhados, espera-se que, no
quarto dia a area solicitante ja tenha possibilidade de enderecar sua solicitagdo para a area de
TI. Cabe ressaltar que todas as respostas podem ser questionadas e cabe a area solicitante,

buscar, sempre, a melhor pontuagao para o seu projeto.

** Na Telefonica, a area de TI disponibiliza para cada 4rea da empresa um gestor de TI, cuja fungio ¢é orientar o
cliente interno nas suas decisdes de desenvolvimento, bem como apoia-lo na busca de solugdes alternativas e
inovadoras.
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Ap0s a andlise, as areas validadoras deverdo informar o resultado obtido e a area solicitante
deverd multiplicar o resultado pelo peso do critério e soma-los para obter o resultado final

(anexo K — Matriz de Critérios).

Concomitante ao pedido de andlise, a area solicitante ja deverd, em conjunto com o seu gestor
de consultoria em TI, ter identificado os principais sistemas que serdo afetados pelo

desenvolvimento do seu pedido (apresentado nos anexos C e D).

Com o formuldrio totalmente preenchido, o responsavel necessitard solicitar ao
Superintendente da area que valide o pedido e que o encaminhe para a area de TI. Apds
compilar todas as solicitagdes em uma planilha especifica (anexo L), o PMO* de TI
apresentara o sequenciamento dos desenvolvimentos, de acordo com as pontuagdes recebidas,

ao Comité que faz a ratificacao.

O Macro fluxo operacional estd espelhado nos anexos M e N.

Para se determinar a linha de prioridade de desenvolvimento de sistemas e obter melhor
leitura da carteira global da Telefonica, a area de TI reuniu todas as solicitagdes que estavam

\ : 36
em “fila de espera” e as submeteu as areas validadoras™.

Os resultados foram agrupados em uma matriz e o célculo da dispersdo apontou trés grandes
blocos de concentracdo (simulagdo no anexo O). Estes trés grandes blocos foram assim
caracterizados:

* Projetos classe “A” — situados acima de 600 pontos (prioritarios)
= Projetos classe “B” — situados entre 200 e 599 pontos (intermediarios)

* Projetos classe “C” — situados entre 01 ¢ 199 pontos (ndo prioritarios)

Neste processo de priorizagdo, foi definido que projetos que ndo conseguirem nenhuma

pontuagdo (zero ponto) ndo serdo apresentados ao PMO de TI, salvo se tratar-se de

 PMO: Project Management Office, conceito desenvolvido pelo PMI® (Project Management Institute,

consultado em http//www.pmi.org.br).

* Foi determinado que os projetos que ja estivessem com a formatagio estruturada e ja com datas
comprometidas com os clientes internos seriam mantidas. A nova metodologia somente seria valida para os
projetos ainda em fase de especificagdo funcional
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manutengdo evolutiva para acerto interno de codificagdo de programas e/ou se for

desenvolvimento que melhore o desempenho da éarea de TI.

A partir da instituicdo do modelo de pontuacado, verificou-se que a Telefonica deve focar os
seus esfor¢os de desenvolvimento nos projetos categorizados com a pontuacdo acima de 600
pontos. Ainda assim, deverdo existir desenvolvimentos da categoria B, para haver entregas de
produtos e servicos em datas intermediarias, uma vez que se constatou que 0s projetos
categorizados como “A” sdo, geralmente, mais elaborados e necessitam de prazos mais
longos para a sua entrega. Os projetos classificados como C devem sofrer novas analises
para, se possivel, obter melhor classificacdo. Nesta ultima categoria verificou-se que, quase

. ~ . 1.3
sempre, o projeto ndo necessita ser desenvolvido®’.

Também foi definido em Comité que quando um desenvolvimento de sistema ¢ iniciado, e
isto ocorre ja na fase de pré-planejamento de suas atividades, somente havera interrupgao de
seus trabalhos se houver ratificagdo do Comité. Neste processo ndo importa se o projeto em

desenvolvimento seja “A”, “B” ou “C”.

Analise do Gap

Neste item — priorizacdo de demandas, notamos que sua relevancia ¢ bastante alta, tendo
também a melhor pontuacdo de desempenho dentre os itens de planejamento e dos demais
FCS. E importante ressaltar que a construgdo do comité de priorizagdo e a criagio do
processo de priorizagdo de demandas, com critérios validados por toda empresa, contribuiu

para a geragdo deste resultado, que ¢, de certa forma, positivo.

As oportunidades de melhoria neste item encontram-se no desenvolvimento de um processo
um pouco mais dindmico e ndo tdo engessado aos critérios de priorizagdo instituidos, pois a
dindmica de necessidades do negdcio e do mercado pode variar consideravelmente, e os
critérios apontados anteriormente podem ndo ser suficientes para alavancar e sustentar estas

necessidades.

7 Neste caso, cabe a agdo do consultor do sistema na busca de solugio alternativa para atendimento das
necessidades do cliente. Para projetos classificados como “C”, uma adequada alteragdo do processo de trabalho
pode suprir a necessidade de desenvolvimento.
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6.4.1.3. Estimativa de esforcos - o processo de desenvolvimento de Sistemas

Avaliagao de Relevancia (consolidado): 4,375

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 2,5

E a estimativa de esfor¢os necessarios para atender & demanda, na qual se utilizam técnicas
(como a ponto fungdo, historico, Delphi®®) para se ter acuracidade nas estimativas, o que é
importante para o planejamento adequado da area e na obteng¢do dos custos de andlise de
viabilidade. Para explorarmos este item, faz-se necessario que detalhemos o processo de

criagdo de demandas e respectivo tratamento, comentado a seguir:

Especificacio

Ap6s envio do Formulario de Pontuacdao de Projetos (A, B ou C) e seus anexos para o PMO,
que se entende tratar da definicdo de escopo do projeto, inicia-se o trabalho de especificagdo
funcional da solicitacdo (anexo P), na qual sdo consideradas todas as variantes possiveis para
o desenvolvimento de um sistema, inclusive as necessidades de arquitetura e infra-estrutura.
Todo este processo sera efetuado com a participacdo ativa do cliente solicitante, que deve
colocar a disposicdo da area de TI todas as informagdes necessarias para o detalhamento do
pedido, inclusive, a area solicitante ficara responsavel por envolver outras areas que estejam

abrangidas na resolugdo e implantacdo e manutencao do sistema.

“Toda especificagdo funcional para desenvolvimento de sistemas deve seguir o
mesmo padrdo, com as regras pré-estabelecidas. Isto é necessario para haver correto
entendimento tanto dos que estdo solicitando o desenvolvimento como para aqueles
que o irdo executar. Nesta etapa do trabalho ¢ fundamental haver check list
constante das funcionalidades necessarias e também é o momento de ‘“‘motivar
questdes” para a descri¢do exata do que se pretende: como, por que’’

(BOOTH, COLOMB & WILLIAMS, 1995, traducao nossa)

O prazo de detalhamento de toda a solicitacdo serda determinado pela complexidade do

desenvolvimento solicitado, conforme tabela do anexo Q.

** A técnica Delphi (Wideband Delphi Technique) envolve uma analise de especialistas que se reinem para
discutir um tema, completam um formulario de estimativa anonimamente, discutem os resultados e fecham o
ciclo até que haja consenso entre todos.

% Livro The Craft of Research — tradugio nossa de parte do capitulo 3, item 3 e respectivos subitens.
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Ao término desta etapa do trabalho, o cliente e os envolvidos deverdo assinar o Termo de
Aceite Especificacdo (anexo R), para haver formalizagdo das necessidades funcionais do
projeto e também para “autorizar” a execucdo dos trabalhos necessdrios para o

desenvolvimento dos sistemas impactados pela solicitacao.

Com a especificacdo completa e com o termo de aceite assinado, o consultor responsavel pelo
cliente executard o cadastramento / abertura do processo de desenvolvimento dentro do

sistema de gestdo de demandas e anexard toda a documentagdo pertinente.

A abertura de um processo resulta em obtencdo de uma numeracdo sistémica. Esta
numeragdo passard, a partir deste momento, a identificar o desenvolvimento e toda a

documentagdo gerada devera ser anexa ao processo (anexo S).

Kick Off de Desenvolvimento

Apos a 1% versdo da especificacdo funcional concluida, o consultor de sistemas deverd, com
base na andlise de sistemas envolvidos, solicitar uma reunido com todos os responsaveis pelas
Fabricas de Software para a efetivacdo de um kick off do desenvolvimento. O objetivo desta
reunido ¢ expor a solicitacdo do cliente e a forma como esta especificada. Com isto espera-se

antecipacdo ao risco € também, se cabivel, propor outra solucio para o pedido do cliente.

Com base no resultado do kick off, a especificagdo devera ser ratificada e/ou retificada. Os
pontos principais devem ser registrados em Ata (anexo T) e esta deve ser anexada ao

processo (anexo U).

Pré-Planejamento

Ap6s receber informacdo sobre o término da especificacdo (documentos, anexos, atas, entre
outros) a area de Planejamento e Controle de Desenvolvimento (PCD) encaminhara o
processo de solicitacdo as fabricas de software que irdo desenvolver o sistema, para que estas
efetuem o pré-planejamento das datas de formatacdo, desenvolvimento, testes unitarios, testes
integrados e homologacdo. Neste trabalho serdo identificados os caminhos criticos,
estimativa de esfor¢os e também se hé possibilidade de haver desenvolvimento concomitante

com os demais pedidos, se houver coincidéncia de codificagdo.
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Os pré-planejamentos serdo apresentados semanalmente aos consultores de sistemas em
reunido especifica para o assunto e todo o material serd distribuido via Ata de Reunido de Pré
Planejamento (anexo V). Associada a Ata de Reunido, também ¢ enviada planilha contendo
o macro cronograma de desenvolvimento, que contempla a formatagao, a execucdo e os testes

unitarios e/ou integrados desenvolvidos no pré-planejamento (anexo X).

Na pratica, sabe-se que existem erros de estimativa, o que contribui para o ndo-cumprimento

de projetos e relativa desconfianga dos usuarios.

Formatacao

Apds todo o processo inicial da metodologia, a especificagdio de desenvolvimento serd
encaminhada para a area de formatagdo, obedecendo ao macro cronograma definido no Pré
Planejamento, para que os responsaveis efetuem a codificagdo necessaria para as alteracdes

dos sistemas afetados.

Nesta fase, o “formatador”, em caso de divida na formulacdo da solucdo em sistemas, podera

devolver a especificagdo funcional para o status de “Especificagdo”. O gestor da area
o . , ;. . P ~ 40

solicitante devera esclarecer todas as diividas e reencaminhar a solicitagdo™. Os prazos para

realizagdo da formatacdo estdo indicados no anexo X.

Depois de finalizada a formatagdo, ¢ emitido documento Proposta de Solugdo (anexo Z), que
contém toda a solugdo em sistemas e que também deve ser anexado ao processo aberto no

sistema.
Especificacdo dos Cenarios de Testes
Apds o término da formatacdo para o desenvolvimento do sistema, a area responsavel pelo

faturamento, arrecadagdo e cobranca formula os cenarios de testes (anexo AA) que considera

necessarios para a homologagdo do projeto, caso se apliquem algum destes processos.

* Dependendo do tipo de divida encontrado, todo o processo de encaminhamento deverd ser novamente
percorrido, visto que os prazos informados até o momento consideraram o 1° escopo validado.
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Estes cendrios serdo elaborados ponderando as principais altera¢cdes que foram efetuadas nos
sistemas da Telefonica e podem envolver desde a efetivagdo do cadastro comercial de um

cliente, até a emissdo da fatura de cobranga de produtos e servigos.

A especificagdo dos cenarios de testes também deverd ser anexada ao processo aberto no

sistema.

Desenvolvimento

Somente depois de vencidas as etapas anteriores, com excecdo dos cenarios de teste que
podem ser enviados posteriormente, o desenvolvimento do sistema ¢ iniciado, com a

execucao da Especificagdo de Requisitos e Modelagem Conceitual (anexo AB).

Nesta fase permanece a flexibilidade de esclarecimentos de davidas com o cliente e, se

houver necessidade, a solicitacdo podera voltar para a fase de especificacao.

Todo o controle dos desenvolvimentos fica sob gestdo do planejamento - PCD que faz a
intermediagdo entre as diversas Fabricas de Software que estdo em processo de codificagdo,
de forma a monitorar cada etapa do trabalho e também para tomar agdes corretivas para

cumprimento do cronograma proposto na etapa de Pré-Planejamento.

Alteracoes de Escopo

Se durante o processo de desenvolvimento o cliente solicitar alteragdes no escopo do projeto,
o Formulédrio de Controle de Alteragdes (anexo AC) devera ser preenchido e submetido a

aprovac¢ao do Diretor de Consultoria em Sistemas.

A alteracdo de escopo do projeto pode desviar todos os cronogramas dos desenvolvimentos
em andamento ou pré-planejados; portanto, o Diretor de Consultoria em Sistemas pode

ratificar ou ndo a solicitacao do cliente.

Na nova metodologia, se a alteragdo de escopo for trazer prejuizo para todos os cronogramas,

a area de TI ira considerar a primeira especificacdo aceita pelo cliente e a alteragcdo de escopo
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sera considerada como novo desenvolvimento. Este novo desenvolvimento devera ser

submetido a metodologia.

Testes Integrados

Ao término de todo o desenvolvimento e dos testes unitarios, de responsabilidade do
formatador, a solicitagdo ¢ liberada para a execu¢do de testes integrados, pelos quais serdo
analisados todo o desenvolvimento do sistema. Neste momento, o consultor de sistemas € o
cliente irdo preparar o ambiente de teste para a execucdo das tarefas exigidas pela area

responsavel pelo faturamento, arrecadagio e cobranca.

Todos os cendrios de testes sdo inseridos no ambiente e ¢ efetuado todo o processamento. Ao

final do processamento, sdo emitidos relatorios com os resultados das simulagdes.

Apods as analises dos testes, ¢ emitido o Relatorio de Homologagdo (anexo AD), no qual
constam todos os casos de testes, suas criticas e resultados. Deverdo ocorrer simulagdes de

funcionalidades até que todas estejam totalmente acatadas pelo cliente.

Apds o término desta etapa todas as funcionalidades deverdo estar aprovadas. Para
formalizagdo da aceitagdo do desenvolvimento e seus resultados, o cliente solicitante devera
assinar o Termo de Aceite do Desenvolvimento (anexo AE). Neste momento, o sistema esta

pronto para ser colocado em produgao.

Plano de Implantacio — Gestao de Mudanca

Para que o sistema desenvolvido seja absorvido pela producdo rotineira, faz-se necessaria a
emissdo dos formuladrios ‘“Plano de Implantacdo” (anexo AF) e execu¢do no Ambiente
Operacional em Producdo (anexo AG), pelo qual o desenvolvedor ird informar ao
responsavel pelo agendamento de tarefas quais as novas rotinas que deverdo ser consideradas

para a execugio da nova atividade*'.

41 N - x 4
Na Telefonica, o processo de Gestdo de Mudanga ¢ executada somente uma vez por semana.
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Analise do Gap

Este ¢ um item de alta relevancia e de desempenho critico, que determina diversos problemas
para a area de TI. O principal ¢ a distdncia entre a expectativa gerada através da estimativa
inicial de esforco e o prazo real no qual o projeto ou a demanda é entregue. Conforme
comentado, notamos que apenas 50% dos projetos sdo entregues nos prazos estipulados
inicialmente (1° semestre de 2007), o que gera descrédito e falta de confianga na organizagao

de TL

Além disso, a auséncia de ferramentas mais sofisticadas que determinem de forma precisa os
prazos dos pré planejamentos executados ¢ uma caréncia da area. Observamos que as
estimativas sdo realizadas de forma pouco estruturada, com aproximacdes de valores de
jornadas de trabalho (8 horas de trabalho), tanto em funcdo da experiéncia quanto do
“feeling” dos analistas que participam do processo. Outro fator de risco ¢ a arquitetura de TI
da empresa, que constantemente impde novas demandas de interface entre sistemas e

complexidades de integragdo, impactando aos prazos estimados originalmente.

6.4.2. FCS Organizacio - Estrutura Organizacional e participa¢io na organizacio

Estrutura Organizacional: =~ Avaliacdo de Relevancia (consolidado): 3,125

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 3,00

Participag¢do na Organizacdo: Avaliacdo de Relevancia (consolidado): 3,125

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 3,00

Faremos a andlise conjunta dos dois itens que englobam o fator organizagdo, a partir dos
levantamentos realizados e percep¢des geradas nas entrevistas. Conceitualmente, tratam-se
do estabelecimento de uma estrutura organizacional definida de forma clara e objetiva, com
niveis de responsabilidade, papéis e atribui¢des, canais de comunicagdo e participagdo ativa
de todos os niveis. A estrutura pode considerar a existéncia de servigos terceirizados, como os
de hardware, software, infra-estrutura e pessoal. Significa também a participagdo na
organizacdo como um todo, refletindo a proximidade com as 4reas usudrias e com o

ambiente, visando a uma priorizacdo coerente, a definicdo de problemas de forma mais
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completa, a especificagdo de solugdes de forma integrada, a visdo de mercado e a postura de
negocio.

A estrutura organizacional da area de TI estd dividida em trés diretorias assim dispostas:
Desenvolvimento de Sistemas, Planejamento e Gestdo de Demanda e Infra-Estrutura e um
Vice-Presidente que tém a incumbéncia de realizar a gestdo organizacional da area de TI, que
conta com aproximadamente 1.000 funcionarios diretos. Para a consecu¢do de uma parte das
atividades, existem prestadores de servigos contratados e fabricas de software externas que
executam atividades de desenvolvimento de sistemas, manutencdo e infra-estrutura, mas
acabam gerando um nivel de instabilidade na organiza¢do devido a concorréncia com os
recursos internos € a constante possibilidade de full-outsourcing das atividades de TI. A
terceirizagdo ¢ uma possibilidade real de suprir a deficiéncia de recursos na area de
informatica, mas carrega o risco da perda de conhecimento, confidencialidade e controle de

qualidade.

Teoricamente, a estrutura define as principais areas de atuagdo estratégica de TI e pode
suportar o seu adequado desenvolvimento. A area de gestdo de demanda foi estruturada com
o objetivo de aproximar-se do negécio e dos usudrios finais, visando a dar maior agilidade e
promover um time-to-market melhor no que tange as implementacdes de TI. Esta
proximidade traz beneficios importantes como a parceria e proximidade com a area de
negocio, melhor priorizagdo e definicdo de problemas, busca de solugdes conjuntas e redugao

do perfil estritamente técnico da equipe de TI.

Existe certo nivel de tens@o entre esta area e a de desenvolvimento de sistemas, uma vez que
ndo se da clara a divisdo de responsabilidades e atribuigdes de ambas. Além disso, area de
Gestao de demanda acaba recebendo a maior pressdo da empresa, tanto em relagdo aos prazos
de execucdo dos projetos, quanto a qualidade, de forma que a area de desenvolvimento acaba
ficando “blindada” em relacdo a estes aspectos. Muitas atividades direta ou indiretamente
relacionadas a TI, que estdo sob gestdo de areas de negdcio, devem ser incorporadas a area de

TI, migrando atividades e estruturas para uma gestdo centralizada.

Devido ao alto volume de demandas em TI e a capacidade limitada da area, estabelece-se
alguns procedimentos ja discutidos anteriormente (item prioriza¢do de demandas), que muitas
vezes geram insatisfacdo das 4reas usudrias pelos longos prazos e dificuldade em implantagao

dos projetos solicitados.
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A area de TI participa de alguns foruns de decisdo da empresa, inclusive os comités semanais
de dire¢do, e responde ao principal executivo da empresa (CEO), tendo participagdo cada vez
mais preponderante na empresa, visando assegurar o alinhamento estratégico, a correta

utilizacdo de TI e a adequada comunicagao.

Analise dos Gaps

Este item apresenta o menor gap entre todos os FCS analisados. Na pratica, se desempenho
estd muito proximo de sua relevancia, principalmente por decisdes de criacdio de uma
estrutura que tenha uma area de gestdo de clientes, e da participacdo de TI nos principais

grupos de decisdo da empresa.

Assim, a criagdo de uma estrutura organizacional que se propde a estar bastante alinhada com
a empresa e as areas de negocios (gestdo de demanda), e a comunicacdo deste canal, sdo

fatores relevantes e positivos em sua organizagao.

Como oportunidade, notamos que a falta de uma defini¢ao clara do nivel de terceirizagdo
(outsourcing) das fabricas de software impede o desenho da estrutura mais aderente ao
cenario construido, em termos de presenca da gestdo, controles e dimensionamento de

equipes.

6.4.3. FCS Pessoal - aspectos socio-politicos e novas Tecnologias

Aspectos socio-politicos: Avaliagdo de Relevancia (consolidado): 2,375

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 2,625

Novas tecnologias: Avaliagao de Relevancia (consolidado): 3,875

Avaliacao de Desempenho (consolidado): 2,75

Sdo aspectos que consideram a necessidade de contato com os usuarios, negociando prazos e
prioridades, obten¢do de comprometimento, gestdo dos recursos de TI, identificacdo e
obtencdo de requisitos e informagdes. Ressalta a importancia de se observarem as agendas

“ocultas” e os aspectos politicos da organizagdo, com desvio de objetivos e de recursos.
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E também a aquisi¢do, divulgagdo e implementacdo de novas tecnologias, possibilitando
oferecer a organizacdo solugdes mais ageis e coerentes com a realidade, evoluindo

constantemente.

A Telefonica, por seu grande porte e histérico - oriunda de uma empresa estatal (Telesp),
apresenta aspectos socio-politicos bastante relevantes e que sdo importantes para situar a area
de TI. O processo de mudanga em que a empresa esta inserida também refletiu na area de TI,
que teve de se reposicionar em relacdo ao perfil de seus recursos, cultura organizacional e

capacita¢do da equipe.

Como referéncia, existem aspectos interessantes do perfil da area que devem ser destacados:
baixissimo furn-over voluntario (3% ao ano), tempo médio de permanéncia na empresa
superior a 10 anos e relativa baixa satisfacdo no indice de clima organizacional pesquisado

anualmente.*?

Como a area possui uma infra-estrutura de TI em transi¢do, isto ¢, divide-se entre novas
ferramentas em plataforma baixa, pacotes de mercado com a existéncia de mainframes
antigos e aplicagdes que sobrevivem desde a década de 1970, o recrutamento se divide entre
profissionais técnicos que conhecem as tecnologias mencionadas e novos profissionais, com

perfil de gestdao de projetos e talento para crescimento profissional.

A capacitacdo ¢ considerada insuficiente para o grupo de funciondrios, de forma que os
treinamentos sdo mais concentrados no corpo gerencial e nos executivos. Percebe-se que as
capacitagdes técnicas sdo pouco presentes, € a disseminacdo de conhecimento ¢ escassa. Nao
existe incentivo ao conhecimento de novas tecnologias, o que dificulta a aplicacdo de
consultoria de TI ao negodcio, gerando uma grande defasagem de conhecimento em relagio ao

mercado em geral.

Percebe-se forte vinculo entre os recursos da area de TI, com sinais de paternalismo e
condescendéncia aos erros e ocorréncias nas areas. Os profissionais ndo se apresentam de
forma pro-ativa aos problemas da empresa e carregam um fardo de culpa e lamentacdo

constantes. Esta falta de motivacdo também ¢ resultado do baixo acesso as novas tecnologias,

42 Dados oriundos da drea de recursos humanos da Telefonica.
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pouca autonomia, grande pressdo das areas usudrias para as demandas e de uma auséncia de
inser¢do mais efetiva a empresa como um todo, refletida pela falta de conhecimento das

estratégias empresariais e da propria importancia do trabalho realizado na area de TIL.

Por outro lado, existem muitos casos de heroismo entre os profissionais, nas situagdes criticas
pelas quais a empresa atravessa, mas ainda percebe-se baixa capacidade de planejamento,

falta de gestdo integrada e de visdo de futuro.

Analise dos Gaps

Em relacdo ao item de aspectos socio-politicos, notamos que sua relevancia ndo ¢ tdo
significativa e seu desempenho ¢ superior. Por se tratar de uma empresa em que o aspecto

politico existe no dia-a-dia, a area de TI se posiciona bem em relacgdo a este item.

J4 em relacdo ao item das novas tecnologias, o gap da relevancia em relacdo ao desempenho
¢ significativo, sendo superior a 1 ponto. A éarea de TI apresenta-se e plena transi¢do de
arquitetura, diminuindo a utilizagdo de mainframes e incrementando o uso de plataforma de
mercado, internet (linguagem Java) e plataforma baixa. Este tipo de mudanga demanda uma
alteracdao no perfil dos funciondrios, que devem ser treinados e orientados em relacdo a esta
nova realidade, gerando a sensagdo de pertencimento e identidade quanto a nova realidade

tecnologica que se apresenta.

Existem oportunidades nos quesitos de capacitagdo e gestdo da mudanga, quanto ao
aproveitamento dos recursos qualificados as novas demandas de tecnologia existentes. Em
relacdo a arquitetura de TI, existem uma série de possibilidade de alinhamento das

arquiteturas planejadas com o perfil dos recursos e das capacidades dos times.

6.4.4. FCS Direcao - Geréncia de TI

Avaliacao de Relevancia: 3,5

Avaliacao de Desempenho: 2,375
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A gestdo de TI representa as atividades de comunicacdo e orientacdo de equipes, coordenagao
de atividades, delegagdo de responsabilidade, relacionamento entre areas e gestdao de recursos

humanos.

A gestao de TI se da de duas formas:
1. Direta, através do CIO (principal executivo de informatica) e seus subordinados
diretos, onde percebemos um grau significativo de delegacdo e distanciamento, mas
uma cobranga importante dos resultados.
2. Indireta, realizada pela area de TI Regional, na qual a dire¢do estratégica de TI ¢

desenvolvida e disseminada para todas as estruturas da Telefonica na América Latina.

Como a referéncia da area de T1 Regional ¢ recente (2007), existe um nivel de conflito entre
o planejamento (Regional) e a execugdo (TI local), fazendo com que, em algumas situacdes,

isso se torne mais agudo.

O modelo de gestdo ¢ caracterizado pelo consenso, com alguma interven¢ao no caso de
existéncia de conflitos. A comunicacdo ainda ¢ insuficiente para garantir o alinhamento e a
integracdo de uma area tao grande e diversificada como TI, havendo significativas lacunas no
conhecimento da estratégia, prioridades, decisdes e planos de projetos, o que acaba

ocasionando muita insatisfagdo interna e com os usuarios externos.

A falta de uma estrutura mais robusta de planejamento e gestdo faz com que muitos gerentes
utilizem apenas sua experiéncia € o bom-senso na tomada de decisdes, o que denota uma
lacuna importante na area. O perfil gerencial do novo gestor de TI ¢ dado por um integrador
entre pessoas, processos, ferramentas e projetos, e ndo mais pelo tradicional perfil técnico

existente até entdo.

A grande mudanga organizacional proposta na area de TI ¢ exatamente a busca por
profissionais menos técnicos e mais gestores de projeto, inseridos em um ambiente que
promova a constru¢do e disseminacao de solugdes inovadoras que estejam inseridas em uma
arquitetura de TI integrada e agil o suficiente para promover e suportar o desenvolvimento

dos negodcios da empresa.
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Analise do Gap

Existe um gap importante neste item de Dire¢cdo — geréncia de TI, caracterizado pela
fragilidade ja encontrada no item anterior de planejamento e reforcada pela inexisténcia de

um processo estruturado de comunicacgao na area.

O conflito entre a estrutura de TI local e a estrutura regional (América latina), no que se
refere ao direcionamento estratégico, prioridades, gestdo e arquitetura denotam uma certa

fragmentacao na gestdo, que acaba sendo percebida pelas equipes, direta ou indiretamente.

Outro fator relevante estd relacionado com o perfil do gestor atual, muito técnico e com foco
apenas em TI, em contraponto ao perfil adequado de um gestor com visdo de negocios,

estruturado em seus controles, planejamentos e com grande foco em pessoas.

6.4.5. FCS Controle - Controle de Desempenho e Qualidade TI

Avaliacao de Relevancia: 3,0

Avaliacao de Desempenho: 2,625

E a funcio que estabelece os controles de desempenho e qualidade, técnicos (testes, controle
de qualidade, homologagdo) e ndo técnicos (satisfacdo de usudrios, etc.). S3o importantes
para redugdo de erros e retrabalhos, garantia da qualidade, cumprimento dos planos

estabelecidos e estimativa de custos.

O principal referencial da 4rea de TI em relagdo ao desempenho € o atingimento dos prazos
dos projetos € o cumprimento dos principais requisitos de qualidade apontados. Todo o
processo de especificagdo, desenvolvimento, testes, homologagdo e entrada em producao ¢é
controlado e medido por indicadores que sdo a referéncia da performance da area. A
aplicacdo de alguns controles, como a produtividade de funciondrios, a ocupacdo efetiva de
cada fabrica de software e o volume de retrabalho ainda sdo pouco efetivos, mostrando certa

precariedade no controle.

O controle de Qualidade ainda ¢ realizado no processo, a cada homologa¢ao, mas apresenta

resultados insatisfatorios, visto que o volume de incidéncias abertas apds a entrada em
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producdo de algum projeto ¢ significativo. Neste caso, ainda hd muita delegagdo de
atividades e responsabilidades, tanto de executivos para analistas quanto dos usudrios para a

area de TIL.

Os controles, como dito, estdo concentrados na aderéncia aos prazos estabelecidos e nas
~ .. . 43 .
documentagdes de todo processo, exigidas pela Lei Sarbanes-Oxley ™, o que permite apenas

um nivel minimo de controle na operagao.

O resultado das entregas, isto ¢, o indice de entregas das demandas no prazo estava na faixa
dos 50% (Fonte: area de planejamento, 2007), resultado bastante insatisfatorio para a
organizacdo. A auséncia da avaliagdo de resultados dos projetos implantados acaba ndo
permitindo que se revise a lista de priorizacdo, de modo a retro-alimentar o processo de

priorizagdo de demandas.

Analise do Gap

Este item apresenta um gap relativamente baixo, comparado com os demais, mas possui uma
importancia estratégica relevante. Notamos que existe uma relativa lacuna nos quesitos
qualidade e prazo, permitindo que a organizacdo de TI ainda observe ocorréncias de
incidéncias nas demandas entregues e estouro nos prazos planejados, conforme comentado
anteriormente. Logo, trata-se de um processo muito relevante para realimentar a organizacao
de TI quanto aos aspectos relacionados a qualidade do desenvolvimento (incluindo
fornecedores) e a capacidade de planejamento adequados dos prazos de desenvolvimento em

TL

Entendemos que existem oportunidades de aplicar conceitos de qualidade no processo, a cada
fase do desenvolvimento de sistemas, e nio somente ao final. E fundamental dar maior
énfase, prioridade e disciplina nos testes e homologacdes de entregas, garantindo nestes
ambientes de testes as mesmas condi¢gdes dos cendrios futuros, quando o desenvolvimento

estiver em producao (operagao).

A Lei Sarbanes Oxley (SOX) foi definida nos EUA em 2002 para melhorar o controle e a responsabilizagio de
diversos procedimentos operacionais de empresas listadas na Bolsa de Valores Americana (NYSE). A lei busca
garantir a criagdo de mecanismos de auditoria e seguranga confidveis nas empresas, mitigando riscos aos
negocios e inibindo fraudes através da transparéncia de gestdo nas empresas.
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6.5. Analise dos Resultados

Na anélise dos resultados obtidos e em fun¢do da pesquisa de campo realizada, notamos que
o fator critico de sucesso mais relevante ¢ o de Planejamento, envolvendo os aspectos de
apoio da alta geréncia, alinhamento estratégico, priorizacdo de demandas e estimativa de
esforcos. Exatamente neste aspecto existe a maior distancia entre a importancia (relevancia) e

o desempenho real do fator.

Como pode ser visualizado no grafico 13, utilizamos um modelo que visualmente apresenta
as diferencas entre relevancia e desempenho dos fatores consolidados analisados. Nesta
abordagem identificamos que os fatores Organizacdo, Pessoal (com excecdo de novas
tecnologias) e Controle estdo alinhados no que se refere a relevancia dada por estes aspectos

pela gestdo de TI da empresa.

Grafico Relevancia x Desempenho

Planejamento
5

Controle Organizagao

O Relevancia
B Desempenho

Direcao Pessoal

Grafico 13 — FCS consolidado: Relevancia x Desempenho
Fonte: elaborado pelo autor

Em relagdo a competitividade, utilizamos o conceito do “radar de competitividade”, proposto
por Di Serio e C. Leite (2003), para mostrar a posi¢cdo relativa dos 10 fatores e critérios
competitivos na empresa. Cada fator tem como padrdo de exceléncia o valor quatro (4 ¢ o
valor maximo) e, para cada item, atribuimos uma nota com base na situacao real analisada na

empresa, resultado das entrevistas e levantamentos realizados.
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Seguem os 10 itens analisados:

1.) Custos: também definido como eficiéncia, ¢ um critério importante para as empresas que
competem por custo;

2.) Qualidade: fator basico no cenario competitivo, ¢ essencial para a sustenta¢do da
operacao;

3.) Tempo: importante no que se refere aos processos chave instalacdo e suporte técnico,
além do time-to-market para langamento de produtos;

4.) Flexibilidade: essencial no cenario atual, em fungdo das alteragdes do mercado, das
exigéncias dos clientes e das alteragdes tecnologicas;

5.) Transformacdo Organizacional: ¢ como a estrutura e a organizacdo reage aos ajustes
estratégicos;

6.) Geragdo de valor a partir de cadeias de valor e redes: importante para criar valor a partir
dos ativos atuais;

7.) Inovacgdo: ¢ fundamental nos dindmicos mercados de tecnologia;

8.) Ferramentas de Tecnologia da Informagdo: como a tecnologia da informacao gera valor
para o negdcio;

9.) Geragao de produtos diversificados e customizados: capacidade de gerar valor a partir da
flexibilizacdo e customizacdo e produtos e servicos;

10.)  Geragdo de novos negocios: também fundamental para a sobrevivéncia em mercados

ciclicos, que devem ser renovados constantemente;
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Radar de Competitividade

Produtos diversificados e
customizados

Inovagdo em Produtos e
Processos

Geracéao de novos

, . Cadeia de valor e rede
negocios

Transformacao
Organizacional

Figura 16 — Telefonica: Radar de Competitividade
Fonte: elaborado pelo autor.

A construc¢do do “radar da competitividade”, desenvolvido pelo autor com critérios oriundos
dos levantamentos realizados e com o objetivo de visualizar a situagdo da empresa em relagao
a TI atual, mostra que existem muitos itens a serem melhorados, principalmente os

relacionados a fatores de flexibilidade e inovagao.

O Caso Telefonica segundo a visio do Modelo de Slack e de Bolwijn - Operacoes
Conforme ja descrito, modelo de cone de areia de Slack (1997b) propde cinco objetivos de
desempenho que devem ser buscados pelas empresas, de modo a adquirir padrdes de

competitividade superiores.

Observando o caso da Telefonica, notamos que os padrdes de qualidade e confiabilidade ja

sdo atingidos nas principais operagdes, com a execu¢do de processos padronizados, testes e
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homologacdes criteriosas de produtos e com a aplicacdo da metodologia 6 Sigma, através das
ferramentas de qualidade. Todas as empresas prestadoras de servigo apresentam padrdes de
conformidade e devem estar inseridas em niveis e confianca predefinidos para a afericdo de

qualidade.

J& o critério tempo também vem sendo suficientemente cumprido, de modo a expressar as
melhorias de performance nos tempos médios das operacdes da empresa. Por fim,
entendemos que o critério flexibilidade ndo tem uma performance adequada, pela
incapacidade da organiza¢do em rapidamente adaptar produtos, estruturas e servigcos as novas

exigéncias que o mercado apresenta.

Da mesma forma, a partir da anéalise do modelo de Bolwijn & Kumpe (1990), os fatores
criticos de sucesso ja alcancados sdo Custo, Qualidade e Tempo, de modo que o critério

Flexibilidade estd sendo buscado, juntamente com o de Inovagao.

O Caso Telefonica segundo a visdo do Modelo de Venkatraman - TI

A crescente posicdo de TI como um elemento propulsor de vantagem competitiva nas

empresas tem sido observada e enfatizada no mercado como um todo.

Assim, conforme comentado no capitulo 3, o modelo de Venkatraman (1994) diz que as
organizagcdes devem passar por etapas intermedidrias de alteracdo de seus processos de
negocios e de TI, e que para alcangar todos os beneficios da implantacio de novas

tecnologias, deve-se caminhar nestas etapas subseqiientes de evolugao.

Na Telefonica, entendemos que a organizacdo se encontra no nivel evolucionario de
Integrag¢do interna, demonstrando uma adequada utilizagdo de recursos através da
integracdo e alinhamento, de acordo com as demandas tecnologicas e de negdcio. Muitos
processos ja estdo definidos e funcionando corretamente, os sistemas apresentam-se de forma

relativamente integrada e existe inter-relacionamento dos processos.

Entendemos que a fase atual ¢ de transi¢do para uma etapa revoluciondria, a de redesenho

dos processos de negdcio, gerando a otimizacdo dos recursos de TI através da redefini¢do
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dos processos existentes de forma a tangibilizar os beneficios da tecnologia na empresa,

como mostrado na seqiiéncia:

A
Alto
Redesenho do escopo
do negécio
Redesenho da rede
do negécio
S Processos =
Grau de Revolugcao
Reconfiguragdodo | = 7 < A A A A A
Negocio
| Integragéo interna | Evolucao
| Exploragéao localizada |
Baixo
>
Baixo Alto

Beneficio em potencial

= Niveis mais altos indicam maiores beneficios em potencial e maior profundidade
de mudangas nas rotinas organizacionais

Figura 17 - Cinco Niveis de transformacio dos Negocios na Telefonica
Fonte: VENKATRAMAN, 1994, comentado pelo autor.

Em relacdo a perspectiva de alinhamento estratégico dada por Venkatraman e Henderson
(1993), percebemos que a estratégia de negocio define tanto a estrutura quanto a propria

estratégia da area de TI, estando inserida na perspectiva de transformacdo tecnologica.

O Caso Telefonica segundo a visdo do Modelo de Prahalad — alinhamento de TI

Uma das questdes mais importantes sobre estratégia e Tecnologia da Informacao foi discutida
e analisada por Prahalad (2002), que apresentou uma enorme distancia entre as diregdes
estratégicas nas empresas € a entrega efetiva da area de TI, suportando esta estratégia. O
encurtamento desta distancia e o alinhamento de TI com o negdcio sdo fundamentais para
uma empresa apresentar-se competitiva em um ambiente repleto de mudangas como o atual.
Além disso, a resposta adequada de tecnologia, suportando as diversas reconfiguragdes dos
processos de negocio da empresa, sdo temas essenciais para o ganho de eficiéncia e a criacao

da competitividade na organizagao.
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Como observado anteriormente, nota-se na Telefonica uma crescente preocupacdo quanto ao
alinhamento do negodcio com a area de TI, o que de fato vém ocorrendo. Por outro lado, a
infra-estrutura tecnoldgica da empresa ainda se apresenta muito engessada, com plataforma
mainframe e de sistemas legados, e uma arquitetura de integracdo complexa. Ha caréncia de
sistemas mais flexiveis, nos quais se possam absorver as necessidades do negécio de forma

rapida e integrada.

Ciclos de Informatizacio (Nolan)

Entre os estagios de informatizacdo proposto por Nolan (1979), entendemos que a Telefonica
se apresenta no estagio 5, de administracdo, em que os sistemas gerenciais ja estdo
consolidados e convertidos para aplicagdes em banco de dados, organizando-se como
administrador de dado, compartilhando-os adequadamente. Os usudrios se sentem
efetivamente responsaveis por seu papel e os niveis de planejamento e controle da area de TI

sdo realizados de maneira formal e metodolégica.

Fatores Inibidores e Habilitadores (Luftman)

Podemos perceber que estdo presentes na organizagdo alguns fatores Habilitadores de TI,
como a proximidade com a area de negdcio, entendendo a necessidade de seus usuarios e
participando, mesmo que parcialmente, da estratégia da empresa como um todo. Percebemos
que existe também um processo de priorizagdo estruturado e uma area adequadamente

suportada.

Por outro lado, existem fatores inibidores de TI, como muitas falhas no cumprimento dos
compromissos de entregas de demandas e projetos (50% em média) e uma falta de suporte,

em algumas situagdes, dos executivos mais seniores.

O Caso Telefonica segundo a visio de Hamel: alterando o modelo de negécio

As ultimas décadas foram repletas de significativas mudangas no comportamento, nas
tecnologias, na forma em que se constituem e se entregam servigos, € na maneira de pensar a
de agir da sociedade. Estas mudancas, ndo lineares, exigem necessidades de adaptagdo das

organizagdes, que historicamente buscaram se ajustar a este cenario através de melhorias em
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seus processos ¢ em seu negdcio. Segundo Hamel (2000), esta adequagdo, para ser bem
sucedida, deve ser revoluciondria, radical e pouco ortodoxa. Esta ¢ a maneira de se atingirem
novos mercados, acessando novos publicos e alterando sua forma de gerar valor ao cliente

final.

Na andlise do caso Telefonica, nota-se que a empresa segue investindo em tecnologia para
melhorar os antigos modelos de negodcio, ndo optando por investir em um modelo realmente

inovador, conforme esclarecemos na figura 18:

§ Inovacao Melhoria do
'-CEU N&o Linear Conceito de
x Negdcio
£ ' Melhoria do
& Melhoria Processo de
) Continua Negocio
(@]
£

Componente Sistema

Figura 18 - Adequaciio ao modelo Hamel — Caso Telefonica
Fonte: Hamel, 2000.

Analisaremos o tema com base nos conceitos colocados por Hamel (2000) em seu modelo de
negdcio:

1. Estratégia essencial: a estratégia essencial da empresa segue competindo no

negdcio de telecomunicac¢des de voz e com os produtos conhecidos adicionados ao de
televisdo (DTH e TVA), sem nenhum tipo de diferenciagdo ou integracdo/inovacao
disruptiva.

2. Recursos estratégicos: o recurso historicamente mais importante - rede fisica de

cobre - ¢ hoje reconhecidamente de pouco valor agregado, em funcdo da capilaridade
dos telefones moveis e das novas tecnologias (Wi Max). Suas competéncias essenciais
sempre estiveram relacionadas a otimizagdo de seus processos operacionais, a
manuten¢do de seu principal ativo estratégico que ¢ a rede (fios de cobre) e a defesa
de sua base de clientes, competindo por custo em funcdo de sua escala e pela forca de

sua marca.
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3. Interface com o cliente: ¢ um dos ativos mais importantes da empresa, mas ainda

sem tirar o maximo valor de seus 12 milhdes de assinantes. O maior canal de
comunicagdo e interagdo ¢ o call center, mas ainda apresenta problemas no
relacionamento com sua base, sendo o principal ofensor de reclamagdes do Procon em
2007 (Fonte: Procon). Sua estrutura de precos segue o mercado, sendo cada vez mais
dificil se posicionar com um prego premium em fungio de sua marca forte.

4. Rede de valor: tem uma rede de fornecedores forte, mas muito amarrada ao modelo
tradicional de telecomunicagdes. Aos poucos, tenta buscar parceiros em mercados de
ascensdo, como tecnologia, eletroeletronicos, software, games e conteido/midia, a

medida que as fronteiras da empresa ficam cada vez menos claras.

O resultado consolidado dos Modelos de TI

Mostramos na tabela 9 uma consolidag¢ao analitica dos modelos de TI estudados, aplicados ao

caso da Telefonica, a partir dos dados e informacdes levantados:

Tabela 09 - Resumo dos modelos de T1T aplicados

MODELO Resultado observado no caso - conclusio
1. DIAGNOSTICO
a- NOLAN (1979) a- Estagio 5 (administragio)
b- PORTER & MILLAR (1985) b- Alta intensidade

c-HENDERSON & VENKATRAMAN | c- Estagio de Transformagao Tecnologica
(1993)
2. RECOMENDACAO

d- LUFTMAN (1996) d;e- Fatores inibidores - falha em honrar
compromissos, auséncia de suporte.

e- ROCKART (1996) Fatores habilitadores - processo de priorizagao,
proximidade TI com negocio.

3. ACAO

f- ROCKART (1979) f,g- Andlise dos fatores criticos detalhada

anteriormente.

g- ALBERTIN (2004)

Fonte: elaborado pelo autor
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7. CONCLUSOES

Através de um processo de coleta e andlise de toda a documentacdo disponivel na empresa,
adicionando-se o resultado das entrevistas semi-estruturadas e o proprio levantamento dos
processos e procedimentos operacionais que foram realizados e mencionados na metodologia
de trabalho, concluimos que a adog¢do do referencial bibliografico utilizado na dissertagao
contribuiria para a identificagdo e atuagdo sobre os fatores criticos de sucesso e as
oportunidades de melhoria no processo de utilizagdo e gestdo da area de Tecnologia da

Informacgao na Telefonica.

Retomando o objetivo inicial deste trabalho, que era entender o relacionamento entre a
atuacdo da TI e a competitividade das empresas, entendendo e avaliando os fatores criticos de
sucesso existentes para a geragcdo de vantagens competitivas reais, discutimos no trabalho os
processos de utilizagdo da Tecnologia da Informag¢do como forma de se obter diferencial
competitivo, alavancando a possibilidade de éxito no mercado em que a empresa atua.
Avaliariamos também o mercado, o setor, o fendmeno da convergéncia e a empresa estudada

especificamente.

Mostramos ao longo do trabalho que a Telefonica estd inserida em um cendrio de grande
mudanga e turbuléncia, principalmente em fun¢ao da alteracdo funcional de um contexto “uni
produto” para um mercado de “multi-produto” ou “solu¢do”, com fronteiras extremamente
ténues entre os concorrentes de diferentes setores (software, hardware, telecomunicagoes,
eletroeletronicos, internet, conteudo, etc.). Esboga-se, assim, uma iniciativa de alteragdo de
uma organizagdo centrada em produto para uma organizacdo centrada no cliente, com
esforcos para se entender a buscar solugdes para os distintos clusters de clientes. A
apresentacdo do cenario de convergéncia ¢ fundamental para situar a empresa de maneira
adequada e entender os vetores que influenciam e alteram os conceitos de produtos, solucdes,

as decisdes e atributos dos clientes e a propria transformagao do setor.

Neste contexto, observamos que o sucesso da organizacdo e da TI ndo advém somente da
tecnologia empregada, mas sim de alguns elementos que sdo também chamamos de fatores
criticos de sucesso. Dentre estes, t€ém maior destaque e relevancia os alinhados ao tema de

planejamento: alinhamento estratégico de TI com as dreas de negdcio, apoio da gestdo e da
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alta geréncia, priorizacdo das demandas junto aos usuarios finais e ao proprio negocio.
Notamos que mesmo com a adequada estruturagdo de um processo de priorizagdo de
demandas, o alinhamento com o negdcio e o planejamento da 4rea, a performance efetiva de
entrega de demandas e projetos na area de TI ¢ insatisfatoria, estando na faixa de 50% (Fonte:

area de planejamento — PCD).

Em seguida, o fator critico de sucesso mais relevante seria o de Diregdo: a gestdo de Tl e o
papel de suas liderangas na organizacdo. Destaca-se a necessidade de se ter um gestor de TI
com perfil mais abrangente, que conhega tecnologia, mas ndo a use como um “fim” e sim um
meio para a organizagdo inteira alcangar seus objetivos. E fundamental que o gestor conhega
o “core business” da empresa, suas perspectivas e tendéncias, utilizando isto para cada vez
mais estar alinhado com as areas de negocio, dando consciéncia do impacto de TI no
resultado e garantindo a adequada participacdo das unidades de negdcio nas iniciativas de TI.
Notamos que existem algumas maneiras de se alcangar esta aproximacdo, como o apoio da
alta geréncia, que garante a existéncia de uma conexdo entre os altos executivos nos temas e
nas necessidades de priorizagdo da cada area, que deve ser ‘“cascateada” para toda a
organizacdo. Outra maneira foi a criacdo, na estrutura de TI, de uma area de gestdo de
demanda e relacionamento com os usudrios que significa, na pratica, a presen¢a de uma
organizacdo que faca o elo entre as duas areas, convergindo necessidades, gerenciando os
projetos e definindo prioridades conjuntamente. Além disso, como muitas iniciativas da area
de TI estdo relacionadas a importantes mudangas organizacionais, o suporte destas iniciativas
através de uma lideranga segura e diligente, contribui muito para desobstruir barreiras e

minimizar problemas e resisténcias que possam surgir no decorrer dos projetos.

Na andlise do resultado da pesquisa realizada com executivos da empresa e nos
levantamentos efetuados, notamos que existe uma significativa distancia entre a relevancia
dos fatores criticos de sucesso e seu desempenho de fato (grafico 13). O fator planejamento,
como comentado anteriormente, tem um gap muito significativo, apontando que, de certa
forma, ha uma lacuna entre as iniciativas de planejamento colocadas em marcha (processo de
priorizagdo, alinhamento com o negdcio, estimativa de esforgos) e sua real efetividade.
Entendemos que apesar destas iniciativas serem conceitualmente interessantes, faltam
mecanismos de governanga de TI, instrumentalizando adequadamente a organizagdo a obter

maior performance de entrega.
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Além disso, a complexa arquitetura de TI, com mais de 200 sistemas (Fonte: area de
Planejamento — PCD), com integragdes tecnicamente dificeis de se realizar e um volume de
customizagdes significativo, acaba onerando os prazos e extrapolando os planejamentos
construidos antecipadamente. Neste cenario, torna-se essencial um plano estratégico que
aborde o tema de governanga e de arquitetura, propondo um modelo futuro que seja mais

flexivel e aderente as novas demandas e necessidades da organiza¢cdo como um todo.

Notamos também que muitos projetos estdo voltados a ganho de eficiéncia, automatizagdes
de processo, e implantacdo de iniciativas rotineiras na organizacdo. A existéncia de propostas
que adicionem uma capacidade de inovagdo a empresa, criando novos modelos de negocio e
alternativas de operagdo, ou ¢ inexistente ou inexpressiva. Na andlise do modelo de Hamel
(2000), também concluimos que a empresa acaba dando énfase a melhoria de seus processos
de negbcio atuais, ao invés de buscar modelos mais inovadores que auxiliem na geracdo de

competitividade para operar em um cenario distinto e “nebuloso”.

Outro fator importante de se analisar ¢ o dos recursos humanos (Pessoal): aspectos socio-
politicos e novas tecnologias. Neste ponto, ¢ fundamental enfatizar a evolugdo histérica da
empresa, saindo de uma estatal hda menos de uma década e se tornando uma das grandes
operadoras de telecomunicacdes do Brasil, na qual notamos ainda resquicios sdcio-culturais
da antiga estatal (Telesp), além de certa dose de paternalismo e protecdo em diversas
situagdes. Notamos pontos relacionados a resisténcia as mudangas, o que nesta area pode
representar migrar de um sistema ou plataforma para outra, muitas vezes ndo dominado
tecnicamente pelo funciondrio. Além disso, constituiu-se na estrutura organizacional uma
linha hierarquica regional, com interesses de alinhamento entre as estratégias locais de todas
as operadoras de América do Sul, com possiveis ganhos de sinergias a partir de uma
discussdo conjunta de iniciativas e necessidades das operadoras, unificando esforgos para a
consecugdo de projetos comuns. O que ocorreu também foi a concorréncia entre as iniciativas
regionais (de cunho politicamente relevante) e as iniciativas locais, mais voltadas ao

cumprimento das metas or¢amentarias da operadora local.

Por outro lado, em relacdo as novas tecnologias, percebe-se que os profissionais possuem
uma tendéncia cada vez maior de obsolescéncia em fungdo da velocidade de introdugdo e
langamento de inovagdes, o que torna a auséncia de turn-over uma questdo a ser analisada na

operagdo. Adicionalmente, ¢ muito relevante a questdo de capacitagdo e atualizagdo dos
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profissionais da organizacdo, inserida em um programa de gestdo de mudangas e
planejamento organizacional. Percebe-se que este representa um fator altamente motivacional
para os participantes da area de TI, avidos por novidades em produtos, sistemas e ferramentas

que possam trazer algo de inovador para a area.

O fator controle de desempenho e qualidade ndo foi apontado como altamente relevante, mas
determina grande parte da percepcdo de qualidade entregue e de credibilidade junto ao

usudrio final. E um fator que estabelece a sustentagio de todos os demais.

Desta forma, a discussdo dos fatores criticos de sucesso relacionados a TI nos apontou a sua
importancia, mas também nos esclareceu que outros fatores, alguns ndo técnicos e outros
mais estratégicos, também deveriam estar elencados nos FCS estudados, pois interferem no
resultado dos projetos e, consequentemente, da organizacdo. Como a TI realmente demonstra
uma capacidade de geracdo de vantagens competitivas nas organizagdes, uma Unica
abordagem (como a proposta por Albertin) ndo ¢ suficiente para se ter uma visdo completa da
competitividade da empresa em andlise. Cada abordagem ¢ capaz de ser aderente a
determinados critérios e limites, de forma que a combinacgdo destas analises ¢ que define um

escopo mais coerente e aderente a necessidade do estudo.

Um fator bastante relevante e ndo estudado diretamente ¢ o de arquitetura de sistemas, um
conceito fundamental para a constru¢do de plataformas que define desde a sua
interoperabilidade, flexibilidade, custo e possibilidades de integragdo, vitais em um cenario

no qual a integracdo de produtos e empresas tem sido cada vez mais freqiiente.

Outro fator percebido como fundamental € a questdo da inovacdo. A abordagem de melhoria
de processos continua se exaure com o tempo, de forma que os patamares de eficiéncia
operacional vdo sendo atingidos sequencialmente e podem ser imitados pelos concorrentes,
gerando uma busca ciclica e perene de competitividade através da exceléncia operacional.
Observamos na literatura que ¢ necessario sair deste patamar dos processos e ir para a
inovacdo do modelo de negocios, com estratégias mais disruptivas e reconfiguraveis. Neste
cenario, as vantagens sdo substancialmente mais dificeis de serem copiadas e se tornam

unicas, exclusivas, sustentaveis e de extremo valor.
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Trabalhos futuros

Uma proposta para trabalhos futuros seria a de se elaborar alguns estudos através da
utilizacdo de métodos quantitativos, com o objetivo de apontar a influéncia de projetos e
situacdes especificas de Tl na competitividade de mercado de uma empresa. Poderiamos
também realizar estudos explanatorios sobre fatores criticos de sucesso aplicados a outras

industrias e setores.

Além disso, seria interessante também analisar diversos casos de empresas concorrentes no
mesmo setor, averiguando-se a capacidade da TI gerarem diferenciais competitivos e como

cada uma destas vantagens pode ser comparada ao concorrente e 8 média do setor.

Por tultimo, poderiamos utilizar este modelo construido de avaliagdo de maturidade através
dos fatores criticos de sucesso para aplicar em outros setores e segmentos, tendo uma

perspectiva de utilizacdo ampliada.
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ANEXO A - Pesquisa de Projeto de Dissertacio de Mestrado na FGVSP

Nome do entrevistado:
Cargo:
Tempo de Empresa:

Area de Atuacdo:

Em sua opinido, qual ¢ a relevancia e o desempenho dos seguintes fatores dentro da area de TI

da Telefonica, para a consecu¢ao dos objetivos estratégicos da empresa?

1.) Planejamento

Apoio da Alta Geréncia: participacdo no planejamento e gestdo da Tecnologia de
Informacao na empresa. Apoio na criagdo de um ambiente que torne a TI parte da estratégia
competitiva da empresa, determinando as diretrizes da TI e, participando dos processos de
priorizacdo, aprovagdo de investimentos, dando acesso a organizagdo de seu planejamento e

suas informagoes.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

Alinhamento estratégico: o alinhamento estratégico entre TI e a organizacao, garantindo a
coeréncia entre as estratégias, as prioridades e a propria estrutura organizacional.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel




Desempenho

Pifio/Nao existe

Reativo

Bom

Muito Bom

Excelente
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Priorizacio das demandas: ¢ o processo de priorizacdo das demandas, que deve ser baseado

no alinhamento estratégico, e pode ser afetado por sete fatores — objetivos e estratégias de
negocio, beneficios financeiros, beneficios intangiveis, automagao de processos, controles

internos e importancia técnica.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

Estimativa de esforgos: ¢ a estimativa de esfor¢os necessaria para atender a demanda,onde se

o , . ~ C, . .44 .
utilizam técnicas (como a ponto fun¢ao, histérico, Delphi™ ) para se ter acuracidade nas

estimativas, o que ¢ importante para o planejamento adequado da area e na obtencao dos

custos de andlise de viabilidade.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente
Resposta consolidada do Item 1 (Planejamento)

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel

* A técnica Delphi (Wideband Delphi Technique) envolve uma analise de especialistas que se refinem para
discutir um tema, completam um formulario de estimativa anonimamente, discutem os resultados e fecham o
ciclo até que haja consenso entre todos.



Desempenho

Pifio/Nao existe

Reativo

Bom

Muito Bom

Excelente

2.) Organizagio
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Estrutura Organizacional: ¢ o estabelecimento de uma estrutura organizacional definida de

forma clara e objetiva, com niveis de responsabilidade, papéis e atribuigcdes, canais de

comunicagdo e participagdo ativa de todos os niveis. A estrutura pode considerar a existéncia

de servigos terceirizados, como os de hardware, software, infra-estrutura e pessoal.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

Participacdo na organizacio: ¢ a participacdo na organizagcdo como um todo, refletindo na

proximidade com as areas usudrias € com o ambiente, visando uma priorizagdo coerente, a

definicdo de problemas de forma mais completa, especificagio de solu¢des de forma

integrada, visdo de Mercado e postura de negocio.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente
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Resposta consolidada do Item 2 (Organizacao)

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

3.) Pessoal

Aspectos Socio-Politicos: sdo aspectos que consideram a necessidade de contato com os
usuarios, negociando prazos e prioridades, obtengdo de comprometimento, gestdo dos
recursos de TI, identificagdo e obtencdo de requisitos e informacdes. Ressalta a importancia
de se observar as agendas “ocultas” e os aspectos politicos da organizagdo, com desvio de

objetivos e de recursos.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

Novas Tecnologias: ¢ a aquisi¢do, divulgagdo e implementacdo de novas tecnologias,

possibilitando oferecer a organizagdo solugdes mais ageis e coerentes com a realidade,

evoluindo constantemente.

Relevancia

Nio Relevante

Necessario

Importante

Decisivo

Imprescindivel




Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente
Resposta consolidada do Item 3 (Pessoal)

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

4.) Direcao
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Geréncia de TI: na gestdo de TI, representam as atividades de comunicacdo e orientacdo de

equipes, coordenacdo de atividades, delegacdo de responsabilidade, relacionamento entre

areas e gestao de recursos humanos.

Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

5.)Controle

Controle de Desempenho e Qualidade: ¢ a funcdo que estabelece os controles de

desempenho e qualidade, técnicos (testes, controle de qualidade, homologagdo) e ndo

técnicos (satisfacdo de usudrios, etc.). Sdo importantes para reducdo de erros e retrabalhos,

garantia da qualidade, cumprimento dos planos estabelecidos e estimativa de custos.



Relevancia

Nao Relevante | Necessario Importante Decisivo Imprescindivel
Desempenho

Pifio/Nao existe | Reativo Bom Muito Bom Excelente

Fim Anexo A
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ANEXO B - Formulario de Pontuacao de Projetos
PormtlatioldelRontiacaoldelRiojetos]

Nome do Projeto MIG

Nome Solicitante Area Fone

Descricaoldolivojctol

(GutipolderSisteac]

Administrativo

ATIS IN Faturamento

Apoio Comerciais BPM / ASSIST Interconexao e LD

ATIS AC Cobranga Internet/Intranet

ATIS Catéalogo Comercial Mediagao

ATIS CO CRM Tramitagéo e Provisionamento

Jobbbn
ooooo
ooooo

ATIS FA
Preencher informagdes
W@W complementares. (vide pastas
Informacobes das dreas validadoras
Item Peso Fator tos

Area Nome Data
Regulatério / Juridico 200 / 0
(Oou1t)

DwW Trafego

Inovacéo

(0out) 300 0

Alinhamento Estratégico
(0,1,20u10)

Fator Financeiro

(0a100) 10 0

PONTUAGAO DO REQUERIMENTO 0

ObservacoesTustificativasy

IXX - Diretoria de Gestédo IXX - Geréncia Gestdo de Demanda e SLA

Fonte: Area de PCP (Planejamento e Controle de Producio de TI)



138

ANEXO C — Grupo de Sistemas da Telefonica

o
o
=

Grupo de Sistemas

Administrativos
Apoio Comercial
ATIS AC

ATIS Catalogo
ATIS CO

ATIS FA

ATIS IN
BPM/ASSIST
Cobranca
Comercial

CRM

DW

Faturamento
Interconexao / LD
Internet
Mediacao
Provisionamento / Tramitacao
Trafego

DOIDIoIZIZIrRNici—ITiIMIMOIQOITiI>

Fonte: Area de PCP (Planejamento e Controle de Producio de TI)



ANEXO D - Fragmento de sistemas contidos no Grupo de Sistemas da Telefonica

Grupo de Sistemas

Sistemas

ADMINISTRATIVOS

HORUS

ADMINISTRATIVOS

HORUS-Atendimento Especifico

ADMINISTRATIVOS

LEVANTAMENTO DE CHAMADAS DETRAF

ADMINISTRATIVOS

LEVANTAMENTO DE CHAMADAS DW

ADMINISTRATIVOS

LEVANTAMENTO DE CHAMADAS LEV01-Mainframe

ADMINISTRATIVOS

LEVANTAMENTO DE CHAMADAS LEVCHA

ADMINISTRATIVOS

LW - Remuneragéo de trafego internacional

ADMINISTRATIVOS

NOTES-Aplicacoes

ADMINISTRATIVOS PEOPLE SOFT
ADMINISTRATIVOS SAEV
ADMINISTRATIVOS SAP - BASIS
ADMINISTRATIVOS SAP - FI/CO
ADMINISTRATIVOS SAP - IM
APOIO COMERCIAL PUOG - Relatério Prazo Atendimento
APOIO COMERCIAL PUO7 - Batch
APOIO COMERCIAL SAB02-Logradouros
BPM/ASSIST ASSIST FISCAL
BPM/ASSIST BLEC
BPM/ASSIST BLEC - BILLING
BPM/ASSIST BLEC - BOLETO BANCARIO
COBRANCA Avisos SERASA
COBRANCA INA
COBRANCA SACT
COMERCIAL CADCLI
COMERCIAL CIPEX
COMERCIAL CIPEX - Cadastramento
COMERCIAL CSO-LI
COMERCIAL CSO - Reparos
COMERCIAL CSO - Reparos - Abertura
COMERCIAL CSO-RECLAMOS
CRM VANTIVE
CRM Vantive Back S - Objeto
DW DBMC
FATURAMENTO FAT 01 - Fechamento
FATURAMENTO FAT 01 - Meio Magnético - Grandes Clientes
INTERCONEXAQ/LD AFO - Repasse
INTERCONEXAOQ/LD ATIS-Fabrica SMS
INTERCONEXAOQ/LD CARRIERS-Co-Billing
INTERCONEXAQ/LD CARRIERS-Intern
INTERNET ECOMMERCE
INTERNET ECOMMERCE - ASP
MEDIACAO Anomalia
MEDIACAO SAF - ACORDO TELECOM
MEDIACAO SAF - BANCO ANTI FRAUDE
PROVISIONAMENTO/TRAMITACAO MEDIACAO
PROVISIONAMENTO/TRAMITACAO SCDC

TRAFEGO ANTIS MED - Captacao
TRAFEGO ANTIS MED - Critica
TRAFEGO ANTIS MED - Fechamento

Fonte: Area de PCP (Planejamento e Controle de Producio de TI)
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ANEXO E - Valorac¢ao do Impacto Financeiro

\aloracao do Impacto Financeiro

Possui investimento incremental associado? e Sim, quanto (estimativa)?
Osm [ RS
Projeto refere-se a Descreva detalhadamente os ganhos a serem capturados
() Ao de e
0 Reducén de despeses
() s
Aumento de Reetas (RS Redugéo de Despesas (RS)
Ao Ao Ao Ao Ao Ao Ano? Ano3 Ao Ao
Apds 5 anos Apds 5 anos
Ao Ao Anod fnod Aol Ao Ao Ano$ Ao Ano 1l
Validagdo RRIRN:
Nome do contato ;
Teleong
Observagdes:

{0 valores acima iformados Serdo incorporados ao orgamento da dea.

2- Garhos provenients d redugao de despesas elou aumento de eceias devem ser vaidados previamente com as éreas de contrle de Gestéo responséveis (RN elou RR).
F

onte: Area de Controle de Gestio



ANEXO F — Alinhamento aos Projetos Estratégicos

Alinhamento aos Projetos Estratégicos

141

Projetos Estratégicos 200X m

1.

2.
3.

8.

9.

Incrementar o ARPU de Telefonica Basica
Maximizar a rentabilidade da Infra -estrutura

Transformagé&o orientada a Banda Larga 0

. Proposta de Valor para Pymes
. Melhorar a satisfagéo dos clientes corporativos
. Inovagao

. Disseminagéo da cultura organizacional 1

Eficientizar Tl

Maximizar a rentabilidade da rede

10. Prorrogagéo do contrato de concesséo

11. Repensar o modelo de custos

12. Melhoria da Imagem

13. Revenue Assurance 2
14. Atuagéo ROB
15. Atendimento
16. Melhoria da Qualidade
10

Fonte: Area de Planejamento Estratégico da Telefonica

Nao possui relagao
com os projetos
estratégicos da
TELESP

Contribui para
melhoria dos
processos
relacionados com os
projetos estratégicos
da TELESP

Nao execugao do
MIG compromete o
atingimentbos
resultados de
projetos estratégicos
da TELESP

Acoes relacionadas
ao Compromisso
Cliente
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ANEXO G - Alinhamento aos Projetos Estratégicos

Alinhamento aos Projetos Estratégicos

1. Incrementar o ARPU de Telefonica Basica

5. Melhorar a satisfagao dos clientes
corporativos

8. Eficientizar Tl

Crescer o ARPU de Trafego da telefonia basica protegendo nossa
receita contra a substituicdo moével e aumento da banda larga

Reduzir o churn da planta e definir novas utilizagdes para a infa-
estrutura existente— acesso e SVA's

Oferecer uma proposta de valor diferenciada para os clientes
Pymes

Melhorar o indice de satisfagao dos clientes corporativos com os
processos de instalagao, funcionamento, suporte técnico, faturanento e
atendimento

Definir Plano de Inovagéo e Desenvolvimento de Novos Produtos e
langamento de novos produtos

Priorizar temas de mudanca cultural definidos pela Telesp e corihuar
evoluindo na melhoria do clima organizacional

Propor alternativas para o modelo atual e implantagdo de modelale
gestéo e metodologia de desenvolvimento de sistemas

Fonte: Area de Planejamento Estratégico da Telefonica



ANEXO H - Alinhamento aos Projetos Estratégicos

Alinhamento aos Projetos Estratégicos

9. Maximizar a rentabilidade da rede

16. Melhoria da Qualidade

Melhorar a rentabilidade da Telesp em operagdes envolvendo trocade
trafego interredes

Atender exigéncias para renovagao do contrato de concessao
preservando o equilibrio econémico financeiro

Analisar e propor alternativas ao modelo de custos buscando
otimizagdes (foco nas areas de Rede, Sistemas e Administrativa)

Desenvolver plano institucional para melhoria da imagem da Telebnica
junto as diversas partes interessadas

Reduzir as perdas de receita e viabilizar oportunidades de ganhs
adicionais através de melhoria na operagao

Desenvolver e implantar um sistema de melhoria da qualidade que
permita o crescimento da satisfagdo de nossos Clientes

Fonte: Area de Planejamento Estratégico da Telefonica

143



144

ANEXO I - Informac¢ées Complementares — Necessidade de Desenvolvimento para

atendimento a requisitos Juridicos

InformacoesicomplementaresJIuicico]

Nome do Projeto |

Nome Solicitante | | Area |:| Fone |:|

1- Ha parecer juridico emitido sobre o projeto ? Qual o nimero e data ?

2- Na falta de parecer juridico emitido , existe algum advogado que tratou o tema anteriormente ? Qual o nome do
profissional e quando foi emitida a orientagéo ? A orientagao foi verbal ou por e-mail ?

3- Ha determinagéo judicial (liminar ou sentenga) em andamento que obriga a realizagdo do MIG ?

4- No desenwlvimento do MIG hawera alteragao de tributos e/ou impactos tributarios ?

DS €V A COE'S

IX - Diretoria de Operagbes e Administragédo de Tl IXX33 - Geréncia PMO e Oficina de Projetos

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO J - Informac¢oes Complementares — Necessidade de Desenvolvimento para

atendimento a requisitos regulatorios

InformacoesicomplementaiesERegulatorio

Nome do Projeto | |

Nome Solicitante | | Area :I Fone | |

1- A solicitagéo tem por objetivo atender demanda originada pela ANATEL ? Qual Demanda ?

2- Sua implantagé&o é obrigatéria ?

3- A solicitagdo tem por objetivo a melhoria de processo interno ?

4- Tem impacto direto em PGMQ / PGMU ou Obrigagédo Contratual ?

5- Existe processo alternativo para atendimento ?

6- Existe PADO ou Multa anterior sobre o tema ?

7- Qual é a consequéncia do NAO cumprimento ? (abertura de PADO, outros)

DS EV/ACOES:

IX - Diretoria de Operagées e Administragdo de T/ IXX03 - Geréncia PMO e Oficina de Projetos

Fonte: Area de PMO e Gestiio de Projetos da Telefonica
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ANEXO K - Matriz de Critérios

MATRIZ DE CRITERIOS

Peso 200 Peso 300 Peso 10
JURIDICO OU x
REGULATORIO INOVAGCAO IMPACTO FINANCEIRO
0 | NAO 0 NAO Férmula Financeira
1 SIM 1 SIM VPL (MM/R$) x 0,70 +
p EBITDA CP (MM/R$) x 0,30
« Area validadora informara apenas se o
requerimento & ou ndo Regulatério, Juridico ou = Fator Financeiro
Fiscal.
. 's?;’?s.w o comité a pedido do cliente podera Fator financeiro sera considerado de forma
avaliar o grau de risco atribuindo os fatores: 1- linear com o teto maximo de 100 (cem)
Risco Baixo ou 3 Risco Alto, considerando a
probabilidade da ocorréncia da infracdo e a
gravidade da consequéncia (financeira/penal)
-
Peso 5
ALINHAMENTO ESTRATEGICO
0 Sem relagdao com os projetos estratégicos da TELESP
1 Melhora processos relacionados com os projetos estratégicos TELESP
2 Viabiliza atingir os resultados de projetos estratégicos TELESP
10 Relacionados com os projetos “Compromisso Cliente”

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO L - Exemplo de Lista de Pontuagio de Projetos

X X 2 051 al 0l - - o.m.uqoi_umn_wm aUn-ug Apsads augpisay | D dhD | L8EER
X X X|x X 2 051 al 0l - - [ M Apasds sapaga eied Ody| mougpisay | dd2
XX 2 13l al Vil - - o.m.uiq.gmon_ 107134 S0 9p ogesiua MTsay|  ealced | Bl SLEITL
X 2 eal - g8l - - o.m.uqoi_umn_wm ehes ap e op ogenax3|  spodng | 200 | FRLIEL
X a 0oz - - - I o.m.uqoi_umn_wm QBRI - A BWRRSIS - 96 TALTNY oednsay| eisuoken E] M3 | BIZALL
X 2] 502 3 - - I [ M BN L0S sagheaapy)  auodng | 4
X X x| X% =] 50T 3 - - I OMuqthmOm 0050 senoyaw eyuedueD)| soiaolay a alDd | 805kl
X 2] 502 3 - - I OO7EDIINILEIL | 90rine-£T G0d - Spepleaopines oL0jEY - 90N ¥a]|  aModng d wd | SO0ELL
X XK[X| X |[X|KX XX 2] 0% al ¥ - - O(muqzimoog 90-Z8p-62 deajalizesaudua-| osdesodioou ep sajnly il il 177 | SELLLL
X X X 2] 0ls 4 05 - - o.m.uiq.gmon_ £0 feue ou ogleiB ep edueigo)| jeougpisad | 0 dld | FEOELL
X X x| X X% =] 0l 4 0z 3 - ow.&.a.oo._o_}_or 90-inc-07 BjU0D Wa eflieday| [elouapisay 2] 430 | £5EGHL
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i 08 [ - - £ O07HOaIN 3L53L | 90-0fe- 1 Jajery S0Bpga X sojleuiayy SouEld - 96¢ oednosay|  auodng ] dud | 784401
X|x X K 0ls 4 - - £ ow.v.qoo._o_zo: S0-ne-Ng 962 (21U Dgdnjnsay - oagnd ap eyecay ap ogdeleo|  auodng o dud | FEELE
X K 059 al - - £ O(muqzimoog 50-2ap-61 | Bl BiUy 0gUS9 0400 0 ded 04 Jopeaipy) op ogdenkapy|  auodng d id WI0501
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ANEXO M - Macro Fluxo Operacional para solicitacio de desenvolvimento em

sistemas

Financeira l
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Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO N - Macro Fluxo Operacional para solicitacio de desenvolvimento em

sistemas
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Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica

ANEXO O - Simulag¢ao de Grafico de Dispersao de Pontuacio de Projetos

Simulagdo de Grafico de Dispersao
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Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO P - Especificacdo Funcional para Desenvolvimento de Sistemas

<MIG > Solicita¢ao do Cliente

(Nome da Area Cliente)

(Nome da Solicitacao)

Data:  / /
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DEFINICOES

Dados da Solicitacio

Codigo da Solicitacio:

Data da Solicitacao:

Titulo da Solicitacio:

Identificacdo do Solicitante

Area

Sigla Nome

Responsavel pela Solicitacio

Nome Fone: E-mail
Identificagdo do Analista de Negocio

Area

Sigla Nome Telefone E-mail
Tipo de Solicitacio

() Evolutiva / Novo desenvolvimento

() Extra-Produgao
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PARA O CASO DE EVOLUTIVAS

Processo

Adaptacdo de Produto/Servigo Existente

Novo Produto/Servigo

Novo Relatorio

Promogdes / Campanhas

i . Produto ao qual se relaciona:
Outro Tipo de Solicitagdo

Data desejada para implantagao

Mencionar a data deseja para implantacdo da solicitacao

Escopo

Descri¢ao da nova aplicagdo ou das modificagdes para uma aplicagdo existente.

Processos de Negocio Impactados

Descri¢do dos Eventos e Processos de Negocio afetados

Descri¢cdo / Funcionalidades / Solicita¢do

Descrever a solicitagdo (o que ¢ desejado e como deve funcionar)

Detalhamento dos requerimentos do usuario para desenvolvimento/modifica¢do desta
aplicagado.

Descrigdo detalhada do evento ou programa que faz esta aplicag¢do iniciar

Descrigdo de todas as expectativas externas a este documento que afetam o resultado desta
aplicagdo. Incluindo critérios de entrada ou atividades que devem ser feitas antes do final do

desenho, recursos necessarios para suporte e requerimentos para o sign-off.

Especificacdo Funcional das Alteracoes nas Aplicagoes

Descri¢do detalhada da nova aplicag¢dao ou das modificagoes para a aplicagdo existente.
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Descri¢do detalhada da fungdo de negocio que a aplicagdo suporta.

Diagrama de Fluxo de Dados: Desenho do fluxo de processos envolvidos na solugdo.
Diagrama de Entidades de Relacionamentos: Desenho das entidades e relacionamentos
envolvidos na solucado.

Consideragoes de Performance e Confiabilidade: Descri¢do das consideragoes de
performance e confiabilidade.

Consideragoes de Implementagdo: Descrig¢do dos pontos importantes para a implementagdo.
Consideragoes de Seguranca: Descrig¢do das consideragoes sobre seguranga (acesso, backup,

contingéncias,...).

Necessidade de Carga Inicial de Dados

Descrever cargas iniciais que devem ser executadas para testes e implantagdo

Riscos / Impactos

Descrever os riscos e impactos decorrentes da solicitagdo (riscos que poderdo surgir com o

atendimento da solicitacao)

Descrever Impactos no ATIS.

Disponibilidade
Disponibilidade do sistema: 24x7, 8x5, etc.

Beneficios

Quantitativo

Descrever os beneficios quantitativos referentes a solicitag¢do

Qualitativo

Descrever os beneficios qualitativos referentes a solicitagdo
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Treinamento

Ha necessidade de treinamento?

( ) Sim ( ) Nao

Anexos

Ha anexos complementares a solicitagdo

( ) Sim ( ) Nao

TESTES INTEGRADOS / HOMOLOGACAO

Cenadrios Esperados

Descrever detalhadamente os cenarios esperados para homologagdo do sistema desenvolvido
Condicdes funcionais que devem ser testadas nos testes integrados
Condicdes especificas para testes com usuario

Condigdes operacionais que devem ser testadas nos testes integrados ou de usuério

INFORMACOES ADICIONAIS

Detalhar situagoes / condigoes do Produto/Servico ndo previstas no roteiro

APROVACAO DO LEVANTAMENTO DE REQUISITOS DO CLIENTE
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|:| APROVADA |:| REPROVADA
Comentarios
Nome Assinatura Data
CHECKLIST
COMERCIALIZACAO

Mercado Alvo / Abrangéncia

A Quais Grupos de Clientes o produto sera oferecido (Segmentos, Classes de Servigos,

Clientes em condi¢des Especiais Ex.: Inadimplentes)

Canais de Venda

Informar os Canais de Venda da Empresa que realizardo a venda do Produto / Servigo:

Ex.: 0800 especifico ou existente, 103, 104, Loja Telefonica, Totem de Atendimento, Assist,

Escritorios de Servigo, Loja Virtual, T-Empresas, Atento, etc.

Descrever também os sistemas envolvidos.
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Adesao

Descrever processo para adesao ao Produto, definindo tratamento de passivo, condi¢des
especiais para novas linhas, etc. Definir impactos quanto a altera¢do de cadastro (Ex.:

Informar migracdo para outro segmento, alteracdo para Classe de Servigo especifica, etc.)

Adesao por Contrato? (S/N)

Em caso afirmativo:
Vigéncia do Contrato =
Detalhar procedimentos e regras sobre envio e tratamento do Contrato bem como:
e Contrato serd renovado automaticamente?
o Contrato sera registrado em Cartorio?
e Contrato depende de Aprovagdo do Juridico?
e Produto condicional a Ass. do Contrato?

o Critérios de Reajustes (indice, prazo, referéncia, etc.)

Adesao Incentivada? (S/N)

Em caso afirmativo:

Descrever abaixo processos para adesdo incentivada

Restricoes a Adesao

Detalhar existéncia de restri¢oes a adesdo ao Produto / Servigo e regras de tratamento:
o Restricoes Comerciais,
e Restricoes Financeiras,
e Restricoes Técnicas,
e Servigos / Produtos incompativeis,
e Regras de Controle de Estoque

o Condicoes de Venda:
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Garantia (S/N)

Em caso afirmativo:
Informar Periodo:

Descrever regras de Garantia:

Promocées / Campanhas

Descrever a promogao / campanha, parametros, condicdes, bem como periodo de

validade da mesma.

INSTALACAO / MOVIMENTACAO / ALTERACAO

Instalacao

Descrever detalhes de Instalagdo, processo para emissdo de Ordens de servigo,
informagoes a serem armazenadas no cadastro, como identificag¢do do técnico, fornecedor,

etc.

Mudanca de Enderec¢o

Detalhar processo nos casos de mudancga de endereco, prevendo indisponibilidade do

servi¢o na central destino (se for o caso), etc.

Transferéncia de Assinatura

Detalhar processo nos casos de transferéncia de Assinatura.

Substituicio de Niimero

Detalhar processo para substitui¢do de numero a pedido do Cliente e por iniciativa
da Telefonica, informando permanéncia ou cancelamento do Produto / Servigo, prevendo

indisponibilidade do servigo / produto na central, etc .
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Outras Movimentacoes e Alteracoes

Detalhar outras movimentagoes do Produto / Servigco no Cadastro e particularidades.

Rotina de Reparo

Possui prazo diferenciado de atendimento | Informar Prazo:

de reparo? (S/N)

Oferecerd desconto de interrupgdo? (S/N) Desconto creditado em conta

telefonica? (S/N)

Regras para Reparo

Informar regras do processo de reparo, se possui codigo de defeito especifico, quem
executa o reparo, etc.Detalhar regras do desconto de interrup¢do, mensagem em Conta

Telefonica (se for o caso), etc.

Regras de SLA para Instalacio / Movimentagdes / Alteracoes

Referenciar os itens de aplicagdo e descrever as regras.

ATENDIMENTO

Canais de Atendimento

Informar os Canais de Atendimento da Empresa que realizardo o suporte do Produto /

Servico:

Envolvimento de Terceiros

Descrever, caso haja, o envolvimento de terceiros e as regras de integracao.

Regras de SLA

Descrever as regras de SLA envolvidas no atendimento.



Horarios de Atendimento

Descrever as regras de horario de atendimento.

Volumes Estimados

Descrever os volumes estimados de atendimentos.

FATURAMENTO / COBRANCA / ARRECADACAO

Forma de Pagamento

Cobranca através de:
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A Vista (S/N)

Parcelado (S/N) Nro de Parcelas:

Locagao (S/N) Periodo:

Detalhar regras para forma de pagamento

Mensagem em Conta (S/N)

Em caso afirmativo:
Informar abaixo a Mensagem que deve figurar na Conta Telefonica
Descrever o(s) grupo(s) em que a(s) mensagem(ns) deve ser incluida.

Contabilizaciao

Divisido de Receita

Produto / Servico Tercerizado? (S/N)

Havera Divisdo de Receita com o fornecedor? (S/N)

Descrever regras para divisdo de receita e/ou forma de repasse
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Regras de Contabilizaciao

Descrever as regras de contabilizagdo.

Receitas / Custos / Ajustes de Competéncia

Descrever as regras com relagdo a receitas, custos e ajustes de competéncia.

Tarifa¢ao do Produto / Servico

(S/N) Tarifas Aplicaveis ao Produto Valor

Tarifa de Adesao

Tarifa de Instalagao

Tarifa de Ativacao

Tarifa de Manutengao

Tarifa de Cancelamento

Tarifa de Locagao

Assinatura

Pulso SML

Pulso Bilhetado

Outras Tarifas - Descrever:

Informar detalhes e regras de Tarifagcdo aplicaveis

Gratuidade do Produto / Servico

Em caso afirmativo:
Informar Periodo:

Descrever regras de Gratuidade:

Impostos

Em caso afirmativo:
Descrever quais os impostos que incidem na solicitagdo

Detalhar as regras tributarias.
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Regras de Cobranca

Descrever as regras de cobranga.

CANCELAMENTO / IMPUGNACAO / DESCONTO

Cancelamento

Detalhar processo para cancelamento do Produto a pedido do Cliente e por
iniciativa da Telefonica, informando canal de atendimento, processo de emissdo de Ordem de

servico manual ou automatica, rescisdao de Contrato, etc.

Impugnacio do Produto / Servico

Processo de Impugnacdo de Contas Padrao? (S/N)

Processo de Impugnagdo de Servigos de 3°? (S/N)

Processo Impugnagdo Diferenciado? (S/N)

Regras de Impugnacio

Descrever processo de Impugnacio, informando:
e Regras da Impugnagao,
e Quem abre e quem trata a impugnagdo,
e Enviara carta ao Cliente (informar ou anexar modelo da carta),

e Servigo de 3°s impugnado através de envio ou retorno de arquivo para andlise e etc.

Desconto - Descrever regras de desconto aplicaveis ao produto / servico

COMPRAS / CONTRATACAO / PARCERIAS

Consultoria

Caso haja envolvimento de consultoria no projeto, descrevé-lo
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Produto / Equipamento / Infra-estrutura de Rede / Software

Caso haja aquisicao de produto ou equipamento envolvido no atendimento da

solicitacio, descrevé-lo:
e equipamento/Servidor: tipo, marca, modelo,
e processo de requisi¢do e devolugdo,
e documento de Expedigao,
e se Assinarad termo de responsabilidade (modelo),

e licengas de software, etc

Necessidade de Equipamentos

Caso haja necessidade para execucio das etapas abaixo, especifique:
- Para desenvolvimento
- Para Testes
- Para Homologagao

- Para Producdo

Desenvolvimento em Conjunto (S/N)

Com Empresa do Grupo

Em caso afirmativo, citar as empresas e descrever o tipo de interacio com cada uma

delas.

Com Empresa Fora do Grupo, que nio seja Fabrica de Software

Em caso afirmativo, citar as empresas e descrever o tipo de interacio com cada uma

delas.

Parcerias ou Qutsourcing

Descrever neste item:
e Interagdo de sistemas do cliente / parceiro;

o Implantagdo em sites externos a Telefonica;
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o  Gerenciamento de Ativos;

o Gerenciamento de Servidores.

ENVOLVIMENTO DE PROCESSOS

Para identificar se a solicitacdo de evolutiva envolve a criacdo ou revisao de processos,

responda as seguintes questdes abaixo:

A solicitagdo se refere a ou incorre em:

a. Criagao de novo (s) produto (s) / servico (s) ?

()Sim () Nio

b. Adaptagdes de produto (s) / servigo (s) existente (s) ?
( ) Sim ( ) Nao

c. Alteragdo de atividades desempenhadas pelos usudrios finais, ou seja, altera atividades

manuais (people to people) ou semi-automaticas (people to system) ?

() Sim ( ) Néo

d. Atendimento a necessidades de regulatério (Anatel) ou criagdo / alteracdo de regras de
negdcio internas ?

( ) Sim Qual delas ? ( ) Nao

Em caso afirmativo, neste caso, ocorre a necessidade de se criar / atualizar documentacao de
processos (politicas, procedimentos, instrugdes de trabalho, manuais) ?

() Sim ( ) Néo

Importante: Caso alguma das respostas for afirmativa, fica caracterizado o envolvimento de
processos e consequentemente deve-se executar a etapa “Criar / Revisar Processos” do

processo de Desenvolvimento de Sistemas, posterior a etapa “Priorizar Demanda”.
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Caso fique caracterizado o envolvimento de processos por alguma resposta afirmativa, porém

nao ha concordancia quanto a necessidade de executar a etapa “Criar / Revisar Processos”,

justifique abaixo:

ANALISE DE IMPACTOS PROCESSUAIS (responda esta secdo somente se hd

envolvimento de processos)

Em Relaciio aos Produtos / Servicos e Areas Envolvidas

a. Informe quantos Produtos / Servigos sdo impactados:

b. Informe quais:

c. Informe quantas superintendéncias sdo impactadas:

d. Informe quais:
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Em Relacido a Cadeia de Processos

a. Quais dos processos abaixo referentes a Cadeia de Processos sdo impactados:

Ciclo do Cliente Ciclo de Suporte

() Desenvolvimento de P/S ( ) Logistica

( ) Comercializagao () Recursos Humanos

( ) Instalacdo ( ) Recursos Econdmico-Financeiros
( ) Funcionamento ( ) Servigos de TI

( ) Faturamento () Servigos Gerais

( ) Atendimento ( ) Todos

( ) Todos

b. No caso do ciclo do cliente, informe a quantidade estimada de processos nivel 2 (nivel de

atividade) a serem modelados por produto / servigo:

Produto / Servigo Qtde de Processos

c. No caso do ciclo de suporte, informe apenas a quantidade total estimada de processos nivel

2:

Em Relacio aos Recursos Humanos

a. Tenho recursos humanos proprios para atender esta demanda ?

() Sim ( ) Néo

b. Em caso negativo, ha necessidade de contratagdo de terceiros ?

( ) Sim Quantos recursos ? ( ) Nao

c. Qual o custo total desta contratagao ?




Em Relacio aos Prazos de Execucio

a. Com base nos dados anteriores, aplique a tabela abaixo, indicando a avaliacdo em cada

critério e assinalando os pontos correspondentes.

Criterio Avaliagao Pontos

1. Complexidade do Produto Baixa 5
Analisar se o produto possui excesso de regras, controles Média 10
e excecdes, que acabam exigindo mais atencao dos
maodeladares no mapeamenta. Alta 15
2. Superintendéncias Envolvidas (Qtde) Del1a3 1
Estimar a guantidade de superintendéncias envolvidas Ded a6 3
referentes a todos 0s processos gue serao modelados. -

i i Acima de 6 5
3. Processos de Nivel 2 (Qtde) De1a10 5
Estimar a quantidade de processos nivel 2 que serfo De 11 a 20 10
modeladaos. -

Acima de 20 15

4. Criticidade da Demanda Baixa 1
Analisar o nivel de criticidade da demanda (Ex: Alta pf Média 3
projetos com cumprimento regulatorio originados pela
Anatel). Alta 5

b. Some os pontos assinalados e aplique na tabela abaixo para saber o nivel de impacto e o

prazo estimado de execug¢do da demanda.

Faixa de Pontuacao | Impacto Desenvolvimento Der_nais
de NovosP & S Projetos

De12a20 Baixo 12 jornadas 7 jornadas

De 21 a 31 Médio 24 jornadas 15 jornadas

De 32 a40 Alto 36 jornadas 30 jornadas
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Nota: Este prazo deve ser considerado como base para elaborag@o do plano de trabalho

(cronograma) na fase de “Prospecciao” da metodologia de modelagem e redesenho de

Processos.
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TECNOLOGIA

Centrais Compativeis ou Elementos de Rede

Informar tipos de Centrais e tecnologia com fabricante (s12/Alcatel, EWSD/Siemens,
NEAX/Nec, AXG/Ericsson, TropicoRA/Alcatel, Promon) em que o produto funciona.
Ex.: Digital, Analdgica, Todas, etc.

Disponibilidade Técnica
Informar se disponibilidade técnica é apresentada por Processador, Area Telefonica,

disponibilidade de rede externa, facilidade da central, etc.

Controle de Disponibilidade Técnica

Definir regras de Controle de Disponibilidade do Produto / Servico (SLM)

Detalhes de Tecnologia

Descrever detalhes técnicos, como por exemplo:
e Utilizagdo de Plataforma e seu funcionamento,
e Necessidade de Consulta técnica da Engenharia,

e Necessitando Troca de numero, cobrar taxa, oferecer servigo de interceptacdo, por

quanto tempo,

e Como efetuar controle de disponibilidade, etc

Informacdes para Provisionamento do Servigo

Rede:
Conexao com Outras Redes (S/N): Quais:

Tipo de Equipamento:

Descrever o processo para provisionamento
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Caracteristicas do Equipamento para Provisao

Interface com o Elemento da Rede

Via Geréncia

Via Componente

Via Script

Outro Quais:

Se Interface Via Componente:

A ser Desenvolvida pela IS:

Outras Areas Quais:

Se for outras areas descrever a implementacio da interface, relacdo dos dados,
comandos e funcionalidade, periodicidade da execucio da interface, aspectos técnicos da
conectividade (dominio, endereco maquina, usuario para permissao de acesso a
interface)

Arquitetura da Solucio (OPCIONAL)

Representar graficamente o funcionamento do produto

Interface Sistémica (OSS — BSS)

Apontar sistemas envolvidos, como a comunicacio entre os sistemas de Negdcios e o de

Rede.

AMBIENTE DE TESTE

Ambiente de Teste Disponivel

Se for desenvolvido pela VPI: a darea usuaria deve fornecer as "MIB" ou "Macros" com suas
respectivas sintaxes, parametros, codigos de retorno e a descri¢do da funcdo de cada uma
delas. Se Interface Via Script: layout do script com a descri¢do de cada variavel e tamanho

Se Interface Geréncia: () Manual ou () Automatica. Descrever com sera a interface
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Cenarios de Teste

Descrever neste item quais os casos de teste que o cliente visualiza para validacio do

atendimento da solicitacao

SEGURANCA

Descrever neste topico os procedimentos que possam minimizar ou eliminar a

possibilidade de fraudes.

RELATORIOS GERENCIAIS

Detalhar neste topico as necessidades com relagdo a relatorios gerenciais.

Ex.:
e periodicidade: diario, semanal, mensal;

e disponibilidade através da Intranet, ou baixa de arquivo, ou algum aplicativo

especifico, etc.;
e quais informagoes deverdo constar no relatorio;

e data do relatorio ou periodo que as informagoes deverdo abranger, ex: Movimentos

de retirada de terminal do 1°ao 5° dia de cada més.

INFORMACOES ADICIONAIS

Detalhar situagoes / condigoes do Produto/Servi¢o ndo previstas no roteiro

(fim do anexo P)

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO Q - Critérios para Avaliacao de Prazos para Execucio de uma especificacio e

/ou formatacao de um novo sistema

Critério Avaliagao Pontos

1. Complexidade do Produto Baixa 5
Analisar se o produto possui excesso de regras, controles Média 10
e excegdes, gue acabam exigindo mais atengao dos
modeladores no mapeamento. Alta 15
2. Superintendéncias Envolvidas (Qtde) Del1a3 1
Estimar a quantidade de superintendéncias envalvidas Dedab 3
referentes a todos os processos gue serdo modelados. -

. A Acima de 6 5
3. Processos de Nivel 2 (Qtde) De1a10 5
Estimar a quantidade de processos nivel 2 que serao De 11 a20 10
modelados. -

Acima de 20 15

4. Criticidade da Demanda Baixa 1
Analisar o nivel de criticidade da demanda (Ex Alta pf Média 3
projetos com cumprimenta regulatario originados pela
Anatel). Alta 5

estimado de execugao da demanda.

Some os pontos assinalados e aplique na tabela abaixo para saber o nivel de impacto e o prazo

Faixa de Pontuacao | Impacto Desenvolvimento Der_nais
de NovosP & S Projetos

De12a20 Baixo 12 jornadas 7 jornadas

De 21 a 31 Médio 24 jornadas 15 jornadas

De 32 a40 Alto 36 jornadas 30 jornadas

Nota: Este prazo deve ser considerado como base para elaborag@o do plano de trabalho
(cronograma) na fase de “Prospecciao” da metodologia de modelagem e redesenho de

Processos.

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica



ANEXO R — Termo de Aceite da Especificacao

YVelefonica

TERMO DE ACEITE ESPECIFICACAO

172

Identificacdo da Solicitacao

Cadigo Solicitagao:

Titulo Solicitagao:

Responsavel Cliente (Cliente Solicitante)

Area: Nome: Telefone:
Responsavel Telefonica (Analista de Nego6cio)
Nome: Telefone:

Eu, <NOME DO RESPONSAVEL POR PARTE DO CLIENTE>, como responsavel pelo projeto
por parte do cliente, considero que o conteddo do documento de Especificagdo da
/ / , anexado no sistema MIG em

Solicitagdo versdo _

/

/

proxima fase.

Preencher somente para solicitagées evolutivas do Ciclo Completo

__, datado de

esta de acordo com a nossa solicitagdo, e portanto liberado para a

Areas Envolvidas - Comité de Especificacdo de Sistemas

Area Nome Assinatura

G

C

K

D

R

P

E

L

I

Responsavel Cliente Responsavel Telefonica

Data: Data:
Nome: Nome:
Assinatura: Assinatura:

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO S — Tela do Sistema MIG

Bem ¥indo ao MIG - Modelo Integrado de Gestao - Microsoft Internet Explorer fornecido por Telefonica

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

O-© HRG A 2L H WLKS

Endereco @ hittp: f e migfMIG. aspo v| Ir Links
NIIG_IS Acompanhamento de Solicikagdes Consulkas e Relatdrios Apontarmento de Horas Sair
Acompanhamento de SolicitacGes
Solicitagdo Anexos Preparagdo Especificagdo Formatagdo ’Wﬁlal’mjetu Comentarios Resumo
Geréncia de Projeto | Estimativa de Esforgo | Acompanhar O5's | Relatdrio Homologasdo | Situagdo Atual Andlise Final Processo de Construcdo |
M*da Salicitagia: 109425 Data de Criagdo: DE/02/2008 Area Solicitante Fesponsével KD
Titulo: |AMATEL-Credito | conta telefonica por interrupgdio de servigo ‘ Total Jornadas: [
Classificagso: MAMUTENCAD EVOLLITIVA |Posicgo: TESTE INTEGRADD | Status 4G TESTE INTEGRADD | .. |
Analista de Megdsio: FERMAMDA COSTA ESTEVES |J Tel: 3156-7028 | Frioridade: | |
Chefe de Projeto: ILEA S&YURI UMEZL | . ‘Tel.. 567028 |
Solicitante: PATRICIA GODINHOTO PERES FIORETTO | Tel: 00011035458479 |
Formatadar: JOSE CARLOS FERREIRA DA SILVA | Tel: [ 2160E07E | Orgamenta: &
Detalhes da Solicitagdo
Classificagio de Negdciq:  AMNATEL |Categoriza(;50: COMPLEX.-1 Urgéncia: ALTA
Incluir Produto no Durantis ? [ Sim [IRTES Homologagdo Faturamente: [ Sim [¥] N&o
Desorigio da Mecessidafle: Obijetivo:
Fazer desenvolvimento Jistémico para atendimento AMATEL, a qual # | AMATEL-Credito em conta telefonica paor intermupg3o de servigo
solicita ""Credito em conth telefonica por interrupgdo de servigo', -
“er especificanin anexd b
Gerenciamento de Atividpdes Data Acordada: 061042008 Infrasstritura
O Teste Integrado 0 Previsfio do Desenvolvimento
Data de Inicio de Desenvalvimento: 25/05,/ 2005 Sabvar
Prajeta:[M&a Obrigatéria) Data de Fim de Desenvolvimenta: 1E/08/2008 Concluir
Fechar |
@ Concluido 8 Internet

Num&ro do processo atribuido ao Projeto

Fonte: Area de PMO e Gestiio de Projetos da Telefonica



ANEXO T - Ata de Reunifo do Kick Off para Desenvolvimento de Sistema
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7878/517&31 Registros de Esclarecimentos da Especificagao — Kick Off
PROJETO
ASSUNTO
LOCAL:
GESTOR
HORA INiICIO: HORA TERMINO:
DATA :
COMPLEXIDADE DESENVOLVIMENTO | ( ) ALTA ( ) MEDIA ( ) BAIXA
(*) Convocago obrigatdria
) STATUS DADOS DE CONTATO
CONVOCADOS AREA | presente (S/N) TELEFONE E-MAIL
ASSUNTOS TRATADOS

No. Objetivos da Reunidao Responsavel Data

01

02

03

04

05

06

07
ANEXO

HISTORICO DO DOCUMENTO
Versao Elaborado Data Revisado Data Principais Alteracoes
Por Por
1.0

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO U - Exemplo de Tela Sistema MIG com indica¢io do tipo de documentacio

anexada

Bem Vindo ao MIG - Modelo Integrado de Gestao - Microsoft Internet Explorer fornecido por Telefonica

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda ﬂ'"
YRR P
Q- © HEG LA 2% u- Wi
Enderego @ htkp:f e, mig LG, aspx V| Ir Links
MIG-IS Acompanhamnento de Solicikagdes Consultas & Relatdrios Apontarnento de Horas Sair

Acompanhamento de Solicitagie:

Solicitag o ANExos Preparacdo Especificagdo Formatagdo  Gerénciade Projeto Comentérios Resumo

M*da Solicitagdo: 103425 Data de Criagda: 06,/02/ 2005 Area Solicitante Responsével  KCD

Titulo: |AMNATEL-Credito em conta telefonica por interruppdo de servigo |

Classificag8o: MANUTENCAD EVOLUTIVA Posiggo: TESTE [NTEGRADD | Status: A0 TESTE INTEGRADD |
Documentos Anexados

Documento Tipa de Documento Ahrir Exciuir ~
Mowia Formula.no_Sohcltaqao Eo CllenteTCredlto em conta Espesificagio Gl =
telefonica por interrupg3o de servigo.doc v.1
Hova Fomjulano?_Sohcltaqfo do Cller}tefcredlto &M conta Complementares Abrit Bl
telefonica por interrupgio de servigo_0803 doc w.2
Nawa Formularia_Salicitagdo do Clierte_Cradito em conta Complementares Bbii Enclui
telefonica por interrupgEo de servigo_1003.doc w.1
kAIG 109428.-ANATEL-Cred|to.em conta telefonica por Complementares bt Gl
interrupgao de servigo.doc w.1 Eo
- | | __
< &

Tipo de Documenta:

| . | Anemar

Procurar... | Fechar |

@ Concluida

0 Internet

. v ~
Tipo de documentacio anexa

Fonte: Area de PMO e Gestiio de Projetos da Telefonica
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ANEXO V — Ata de Reunido do Pré Planejamento de um Desenvolvimento

Ata — Reunido de Pré-Planejamento — / /

A reunido teve participagdo de representantes das areas gestoras dos projetos abordados, do
PCD, das EAD’s envolvidas nos projetos abordados, da area de Infra-Estrutura e da Gestdo da
Demanda, conforme listagem abaixo:

LOCAL: Sala de Reunides XXX

DATA: 27072006 INICIO: 09:30 TERMINO: 10:45
STATUS DADOS DE CONTATO
CONVOCADOS: AREA: Presente (S/N) TELEFONE: E-MAIL:

As seguintes solicitagdes foram abordadas na reunido:

MIG TITULO GESTOR FAIXA | PONTUACAO
114XX A 1350
118XX B 510

Abaixo, seguem observagdes a respeito das solicitagdes abordadas:

MIG 114XX - CARTAO
A solicitagdo em questdo que estava agendada para ser abordada na reunido de pré-
planejamento de 03/08, foi antecipada para a reunido de pré-planejamento de 27/07, devido a

sua urgéncia;

Em funcdo de pontos levantados em reunido realizada com o cliente em 26/07 (conforme
informado pelo gestor do projeto), foi identificada a necessidade de alteragdes na
especificacdo, ocasionando o retorno da solicitacdo para a etapa de “ESPECIFICAC AO”.

MIG 118XX — Cobranca
Conforme entendimento entre a Gestio da Demanda e PCD, a solicitagdo em questdo foi
suspensa da reunido de pré-planejamento, retornando para a etapa de “ESPECIFICACAO”,
visto que o documento de especificagdo sofreu alteracdes, e ndo foi agendada uma nova
reunido de “kick-off”, impossibilitando o entendimento por parte das EAD’s;

A gestdo do projeto estard agendando uma nova reunido de “kick-off’, permitindo o
entendimento das EAD’s e o retorno da solicitagdio para a etapa de “FORMATACAO”.

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO X — Planilha com cronograma macro de desenvolvimento ( Pré Planejamento

das Atividades de Desenvolvimento)

Cronograma |
112010 - Protocolo STFC

MIG Titulo Duragao | Inicio | Término Sistema EAD Atividade
112010}Protocolo STFC 10 dias 12/06/06] 27/06/06 |PACC ISA04 Formatacao
112010}Protocolo STFC 10 dias 12/06/06] 27/06/06 JPASA ISAO4 Formatacéo
112010}Protocolo STFC 10 dias 12/06/06] 27/06/06 |POMB ISA04 Formatacao
112010}Protocolo STFC 10 dias 12/06/06] 27/06/06 JPASC ISAO4 Formatagao
112010}Protocolo STFC 30 dias 28/06/06] 08/08/06 |PACC ISAO4 Desenvolvimento
112010}Protocolo STFC 30 dias 28/06/06] 08/08/06 |PASA ISAO4 Desenvolvimento
112010}Protocolo STFC 30 dias 28/06/06] 08/08/06 |POMB ISAO4 Desenvolvimento
112010}Protocolo STFC 30 dias 28/06/06] 08/08/06 |PASC ISAO4 Desenvolvimento
112010}Protocolo STFC 1dia 18/08/06] 18/08/06 JATIS AC ISAO1 Desenvolvimento
112010}Protocolo STFC 6 dias 04/09/06] 13/09/06 |ATIS AC ISAO1 Teste Integrado / Homologagéo
112010}Protocolo STFC 15 dias 09/08/06] 29/08/06 |PACC ISA04 Teste Integrado / Homologagéo
112010}Protocolo STFC 15 dias 09/08/06] 29/08/06 |[PASA ISA04 Teste Integrado / Homologagéo
112010}Protocolo STFC 15 dias 09/08/06] 29/08/06 |POMB ISAO4 Teste Integrado / Homologagéo
112010}Protocolo STFC 15 dias 09/08/06] 29/08/06 |PASC ISA04 Teste Integrado / Homologagéo
112010}Protocolo STFC 4 dias 30/08/06] 04/09/06 |PACC ISAO4 Entrada em Produgao
112010}Protocolo STFC 4 dias 30/08/06] 04/09/06 |PASA ISA04 Entrada em Producao
112010}Protocolo STFC 4 dias 30/08/06] 04/09/06 |POMB ISAO4 Entrada em Producao
112010}Protocolo STFC 4 dias 30/08/06] 04/09/06 |PASC ISA04 Entrada em Producao
112010]Protocolo STFC 1 dia 19/09/06] 19/09/06 JATIS AC ISAO1 Entrada em Producao

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO Z — Proposta de Solucao e Especificacao Técnica

<MIG > Proposta de Solu¢ao

(Cadigo da Solicitaciao)

(Nome da Solicitacao)
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DADOS DA SOLICITACAO

Area Cliente: Nome do Cliente:
Telefone do Cliente: E-mail do Cliente:
Codigo da Solicitagao: Data da Solicitagao:

Nome do Projeto/Solicitacio:

Area Gestora: Nome do Gestor:

Telefone do Gestor: E-mail do Gestor:

Documento “Solicitacido do Cliente” numero:

Solicitacao(oes) Relacionada(s):

Sistema(s) Relacionado(s):

DESCRICAO

Descrever neste topico informagdes do objetivo do projeto, escopo, fora do escopo, condigdes

e mencionar documentos relacionados

PROPOSTA DE SOLUCAO TECNICA

Descrever neste item informagoes detalhadas da proposta da solugdo técnica, tais como:

sistemas impactados, interfaces, processos, treinamentos e etc.

EQUIPE DO PROJETO

Descrever neste topico os componentes da equipe do projeto, contatos, com suas funcdes e

responsabilidades, considerando cliente e fornecedor




FASES, PRODUTOS E DOCUMENTOS

Descrever neste topico o planejamento do projeto (cronograma), contemplando:

Fases e atividades do projeto, incluindo datas de inicio e duragdo
Documentos a serem entregues em cada fase

Pontos de Controle

IMPACTOS

Descrever neste topico os possiveis impactos em produ¢do com a implantagdo

PROPOSTAS DE IMPLANTACAO

Descrever neste topico as propostas para a implantagdo do sistema desenvolvido

ANEXOS

Anexar os documentos pertinentes ao desenvolvimento do projeto

Fim anexo Z

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica

180



ANEXO AA — Exemplo de Cenario de Testes

Cenario de Testes - RESOLUCAO 426 - Desligue a Pedido

Sistema

Classe de
Servigo
Principal

Classe de
Assinante

Empresa

Evento

RENTAS

LIRA,LIRT

FIS, FCI, JUR,

GFI,GEL,GMI,G

FE,GES,GMU,
RDP,RDI.

TELESP,
CETERP,
CTBC

DESLIGUE antes do inicio do processamento de sistemas.(1)

RELIGUE ap6s o o processamento de sistemas com menos de 30 dias
de Desligue( devera ser considerada conta emitida no més anterior com
crédito pré rata).(1)

RELIGUE antes do inicio do processamento de sistemas com 30 dias
de Desligue ( devera ser considerada conta emitida no més anterior
com crédito pro rata).(2)

RELIGUE apés a data de processamento de sistemas (devera ser
gerado crédito referente ao Més de fechamento).(3)

RELIGUE que ocorreu apds a data de processamento de sistemas da
conta anterior ( devera ser considerado conta emitida no més anterior
com crédito referente ao Més de fechamento).(3)

DESLIGUE e RELIGUE antes do inicio de processamento de sistemas
com periodo menor que 30 dias.(4)

DESLIGUE apds o processamento de sistemas. (5)

DESLIGUE apés o processamento de sistemas da conta do Més
anterior ( devera considerar conta emitida no Més anterior com valor
cheio).(5)

DESLIGUE que ocorreu no processamento de sistemas do Més
anterior ( devera considerar conta anterior com pré rata).(9)

RENTAS

TELESP,
CETERP,
CTBC

Devera ser disponibilizado Relatérios de Totalizador de Cofas.

CIERRE

Deverao ser disponibilizados todos os relatérios hoje em produgéo.

Amostragem DOC1 - Deverao ser contemplados na Amostragem de
Contas todos os terminais do TESTE.

Deverao ser impressas as contas do Teste para avaliagdo e Conta
Normal/ Débito Automatico/ Minima/ Credora/ Valor Minimo.

Gravagao do Contas a Receber contemplando Relatérios e Transagéo
FCTA (opgéo5e3).

Disponibilizar FI04 para analise

Disponibilizar OPFA para analise

DW devera ser disponibilizado arquivo para RC*01 para andlise
Livro Fiscal e Contabilidade: envolver area responsavel na T-
GESTIONA

Premissas:

Devera ser encaminhada relagéo dos Terminais envolvidos no Teste.

Deveréao ser disponibilizados para o ATISFAT todos os Terminais envolvidos no Teste.

Disponibilizar todas as transagdes hoje utilizadas para validagao. EX.: 0010, FCTA, FPAG, Conta on line (FI04), OPFA.
Deveréo ser selecionados clientes com Servigos Inteligentes, Detecta e Speedy Home (velocidades diferentes) / Business (velocidades diferentes).
Todos os Tipos de Servigos faturados nos clientes selecionados para o Teste (Préprios e Terceiros) devem ser disponibilizados.
Todos os Planos Locais e LDN em produgdo devem ser disponibilizados.

Todas as promogdes em producdo devem ser disponibilizadas.

Disponibilizar arquivos Valorados na Origem (SERESP) e ATISFAT.

Disponibilizar Clientes constantes dos Relatérios do INA, que foram tratados para geragéo do Crédito.

Ap6s a analise da amostragem a RCF informara os NRC's para impresséo.

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO AB - Especificacido de Requisitos e Modelagem Conceitual

ESPECIFICACAO DE REQUISITOS E
MODELAGEM CONCEITUAL

MIG - XXX

yyy
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DADOS DA SOLICITACAO

RESOLUCAO 426 - REGULAMENTO DO STFC 2006

Area Cliente: CRL Nome do Cliente: FERNANDO LUIZ MELZI

Codigo da Solicitaciao: MIG 105190 Data da Solicitacao: 03/01/2006

Nome do Projeto/Solicitacio: DESLIGUE A PEDIDO — RESOLUCAO 426
REGULAMENTO DO STFC 2005

INTRODUCAO

Atender a resolu¢io 426 do regulamento do STFC — Sistema de Telecomunicag¢des Fixo
Comutado, que estabelece a isencio da cobranca / faturamento de valores de assinaturas
mensais, nas situacoes em que o telefone estiver bloqueado por solicitado a pedido do
Cliente, dentro do prazo minimo de 30 dias e maximo de 120 dias, com periodicidade de

12 meses entre um pedido e o outro.

DESCRICAO GERAL

Objetivos

Desenvolver no sistema SGS:




X/
°e

X/
°e

X/
°e

184

Gerar “Crédito da Assinatura Basica” para os clientes que permanecerem o minimo

de XX dias em situacdo de “Desligue a pedido”.

Gerar “Estorno de Crédito da Assinatura Basica” para os clientes que solicitarem o
desligue da linha e ndo permanecerem o minimo de XX dias em situagdo de “Desligue

a pedido”.

Gerar Fracionario de “Crédito / Estorno de Crédito da Assinatura Bdsica” para os

clientes que solicitarem o desligue / religue durante seu ciclo de Faturamento.

Caracteristicas Principais

Desenvolver processo em cada Fechamento de periodo que, para cada terminal:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Acesse arquivo gerado pelo INA, analisando se houve Desligue / Religue do terminal.

Acesse o arquivo de controle de periodos (D.SGS40) para obter periodo de

faturamento.

Quando houver Desligue / Religue, acesse a tabela de tarifas (D.SGS4.A41&MMPP)

para obter valor da assinatura.

Gerar Crédito total ou Fracionario de acordo com a data do desligue. (Ver programa

SGS040 para rotina de calculo de Fracionario).

Gerar Estorno de Crédito total ou Fracionario de acordo com a data do religue. (Ver

programa SG4050 para rotina de calculo de Fracionario).
Formatar esses langamentos no layout de 150 posigdes.

Executar programa SGS070, tendo como entrada o arquivo de 150 posigdes gerado no

item anterior, formatando lancamentos para carga no Seresp.
Valores diferenciados para ATIS:

PS 54 - LIRT PUC
Telesp, CTBC, Ceterp =38.13
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PS 1152 - LIRT Super Economia (restr 74)
Telesp, CTBC, Ceterp = 13.05

PS 1331 - LIRT Economia (restr 71)
Telesp, CTBC, Ceterp = 26.10

PS 1440 - LIRT Familia (CPCC 44)
Telesp, CTBC, Ceterp = 28.70

% Diferenciar valores para Telesp, Ceterp ¢ CTBC de acordo com a localidade do

terminal.
% Localidades CETERP:
11529
11867

11869

+» Localidades CTBC:

% Diferenciar valores para Telesp, Ceterp e CTBC de acordo com a localidade do

terminal.

% De acordo com a gestdo do MIG, ndo sera diferenciado os valores de crédito/débito
concedidos para clientes com plano de trafego. Por isso, ndo vamos levar em
consideragdo a informagdo de data de garantia no bloco de servigos / equipamentos

quando a classe adicional = “PRI” (assinatura mensal).

Relacdo com Outros Sistemas

% INA — Cadastro de Inadimplentes;
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Restricoes Gerais

Nao se aplica.

Descricdo da Situacdo Atual

% No processo / rotina / politica em vigéncia, as ‘“Assinaturas” sdo cobradas
normalmente (integralmente) quando ocorre a solicitacdo / execugdo de bloqueio do

3

telefone a pedido do Cliente. Esses valores sdo “zerados” através de intervengdo a

cada periodo de Fechamento.

REQUISITOS

Requisitos Funcionais

Consideracoes gerais:
1. Arquivo gerado pelo INA:
% Layout
NRC 9(11)
TELEFONE 9(14)

DATA-DESLIGUE  9(08)
DATA-RELIGUE  9(08)

PERIODO 9(02)
CLA-SERVICO X(04)
CLASSE-EQ X(03) COM 24 OCORRENCIAS

FG-MIGR-COBR  9(01)
FG-MIGR-RENT 9(01)
RESTRICAO 9(02)
CPCC 9(02)



187

DATA-GERACAO 9(08)
FILLER X(67)

R/
A X4

No dia que o cliente solicitar o desligue, o INA vai gerar um novo registro com o
NRC, terminal e periodo de faturamento preenchendo a data do Desligue com a data
atual e a data de Religue de acordo com o periodo solicitado pelo cliente (30/60/90 ou
120 dias).

Caso o cliente solicite o Religue antes do prazo, o sistema INA ir4 atualizar a data de
religue com a data atual.

Caso o cliente solicite a Prorroga¢ado do prazo de Desligue, o sistema INA ira atualizar

a data de religue de acordo com o periodo de prorrogacao solicitado pelo cliente.

Classes de servigo com direito a crédito de desligue a pedido:

LIA Linha individual residencial automatica
LIC Linha individual residencial controle

LIA Linha individual ndo residencial automatica
LIC Linha individual negocio controle

LIR Linha individual celular — rural permanente
LIT Linha individual residencial restrita

LIT Linha individual ndo residencial restrita
LTA Linha tronco residencial automatica (TAR)
LIW Linha individual residencial internet

L1J Linha individual residencial jovem

LIF Linha individual residencial lazer

LIW Linha individual negocio internet

L1J Linha individual negocio contencio

LIF Linha individual negocio lazer




188

3. CCM’s a serem utilizados:

+» Crédito: 73394 / 73395
«» Estorno de Crédito: 23394 /23395

4. Arquivo de tarifas Telesp: D.SGS04.A041&MMPP

5. Arquivo de tarifas Ceterp: D.SGS04.A046&MMPP
6. Arquivo de tarifas Ctbc: D.SGS04.A045&MMPP

7. Arquivo de controle (Periodo / Ciclo / Corte) de Faturamento: D.SGS040

8. Arquivo disponibilizado pelo INA: D.INA13C.

9. Programa que carrega VSAM Seresp: SGS07380

SGS - LI

10. Selecionar do arquivo de tarifas registros de valores de mensalidades para todas as

classes de servigo principal incluidas no MIG. (classe adicional PRI).

Entradas: D.SGS04.A041&MMPP
D.SGS04.A046&MMPP
D.SGS04.A045&MMPP

Saidas: D.SGS04.A041&MMPP. .PRI

D.SGS04.A046&MMPP. .PRI

D.SGS04.A045&MMPP. .PRI

11. Incluir Steps de SORT com as selegdes acima no final da Proc SGS04510.

12. Selecionar do arquivo disponibilizado pelo INA, somente os registros do Periodo de

Fechamento em processamento.



13.

14.

15.
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Entrada: D.INAO13C
Saida: D.SGS04.A041 &MMPP. .INA
Incluir Step de SORT com a sele¢@o acima no final da Proc SGS04510.

Do arquivo de terminais do periodo, separar de acordo com a localidade, por Telesp,
CTBC e Ceterp.

Entrada: D.SGS04.A041&MMPP..INA

Saida: D.SGS04.A041&MMPP..CETERP
D.SGS04.A041&MMPP..CTBC
D.SGS04.A041&MMPP.. TELESP

Desenvolver programa que com base nos arquivos de entrada, controle todas as
situacdes de faturamento (ver apresentagdo em anexo), gerando crédito total ou
fracionario e estorno de crédito total ou fracionario de acordo com periodo / corte de
faturamento. Ressaltando que o crédito so sera gerado caso o terminal permaneca mais
de 30 dias desligado a pedido, caso contrario, ndo serd gerado crédito, e se houver sido

concedido algum em fatura anterior, deveremos gerar o estorno do crédito concedido.
Entradas: Arquivo INA (terminais do periodo separados por localidade)

(D.SGS.A041&MMPP..CETERP)
(D.SGS04.A041&MMPP..CTBC)
(D.SGS04.A041&MMPP..CTBC)

Arquivo de tarifas

(D.SGS04.A041&MMPP. .PRI)
(D.SG4.A046&MMPP. .PRI)
(D.SGS04.A045&MMPP. .PRI)
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Arquivo de controle (D.SGS040)

Saida: Arquivo de 150 posi¢des com os créditos concedidos.

(D.SG4.A041&MMPP.. DESREL.CETERP)
(D.SG4.A041&MMPP..DESREL.CTBC)
(D.SG4.A041&MMPP..DESREL.TELESP)

Layout Seresp:

01 SOI-REG.
05 SOI-IDENT.

10 SO1-GENKEY.

15
15

S0I1-SERVICO PIC X(005). ‘DESRE’ (PARM)
S01-MMPP PIC X(004). mmpp (PARM)

10 SOI-SEQUENCIA PIC X(005). 1....N
05 SO1-SEREPSIS.
10 SO1-SERESPINI.

15
15
15
15

S01-ZONA PIC X(003). <000’

SO1-TELEFONE PIC 9(015). Terminal (arq. INA)
SO01-TELEFONE2 PIC 9(). Terminal (arq. INA)
S01-CODFAT  PIC S9(007) COMP-3. 73394 /23394

15 SO1-TXTCOMP PIC X(9). dd/mm/aa a dd/mm/aa

15
15
15
15
10
10
15
15
15
15
15
15
15

SOI-CONTNU  PIC 9(006). zeros

SOI-CONTDV  PIC 9(001). zeros

SO01-QTDADE  PIC 9(004). 1

SOI-VLUNIT  PIC S9(00)V99 CO-3. Valor calculado

SO01-ICMS PIC S9(05) COMP-. %ICS (arq. Tarifa)
SO01-SERESPFIM.
SO01-CDLISTA PIC X(006). 000000’

SO01-DTSERV  PIC 9(006). Data atual
SOI-DTSTAT  PIC 9(001). zeros
SO01-CODSERV PIC 9(003). 69
SOI-CODLIN  PIC 9(003). 1
SO1-PERIODO PIC 9(002). pp
SOI-CDCONT  PIC 9(009). zeros



15 SO01-VLEDIT
05 FILLER
05 SO1-NRC
05 FILLER
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PIC S9(009)V99 COMP-3.
PIC X(008). spaces
PIC S9(11) COMP-3.
PIC X(009). spaces

Zeros

NRC (arq. INA)

05 S01-CODMOV PIC X(001). ‘P

16. Incluir Step de execucdo do programa desenvolvido acima no final da Proc

SGS04510.

17. Concatenar as saidas de crédito/débito para langcamentos no Seresp.

D.SGS04.A041&MMPP..DESREL.CETERP
D.SGS04.A041&MMPP..DESREL.CTBC
D.SGS04.A041&MMPP..DESREL.TELESP

Entradas:

Saidas: D.SGS04.A041&MMPP..DESREL

18. Incluir Step de SORT com a concatenagdo acima no final da Proc SGS04510.

19. Criar novo step na Proc SGS07110 para a execucido do programa SGS07380 que
atualiza VSAM Seresp.

Entrada: D.SGS04.A041&MMPP. .DESREL

Saia: D.SGS04.A041&MMPP. .DESREL.RELAT

Requisitos de Interface

Nao se aplica.

Requisitos Operacionais

Nao se aplica.



Requisitos de Rendimento

Nao se aplica.

Requisitos de Infra-Estrutura

Nao se aplica.

Requisitos de Verificagdo

Nao se aplica.

Requisitos de Seguranca

Nao se aplica.

Requisitos de Confiabilidade

Nao se aplica.

Outros Requisitos Aplicaveis

Nao se aplica.

PROTOTIPO DE INTERFACE (telas, relatérios, caixas de dialogo)

Nao se aplica.

RESUMO DOS REQUISITOS
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% Gerar “Crédito da Assinatura Basica” para os clientes que permanecerem o minimo

de 30 dias em situagdo de “Desligue a pedido”.

X/
°e

Gerar “Estorno de Crédito da Assinatura Basica” para os clientes que solicitarem o
desligue da linha e ndo permanecerem o minimo de 30 dias em situa¢do de “Desligue

a pedido”.

X/
°e

Gerar Fracionario de * Crédito / Estorno de Crédito da Assinatura Bdsica” para os

clientes que solicitarem o desligue / religue durante seu ciclo de Faturamento.

GLOSSARIO DE TERMOS E ACRONIMOS

Nao se aplica.

ANEXOS

Vide MIG 10510.
Fim anexo AB

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica



ANEXO AC - Formulario de Controle de Alteracoes (Mudanca de Escopo de um

Desenvolvimento)

(LLEBE  Formulario de Controle de Alteragdes

194

Nome do projeto Numero de Referéncia Preparado por (impresso) email

Cliente Contato Telefone de Contato Data

Infor mag6es do Solicitante

Nome da pessoa que solicitou a alteracao Nome da area (identificar se é interno ou externo)

Endereco na organizacao

telefone Fax E-mail

Infor mag6es sobre a alteragao

Plano anterior Plano atual

Natureza da Alteracao

Esta alteracao significa ateracao de escopo? O Sim O Nao
se sim, completar 1-3.

1. Detalhe dotamanho da alteracao para o custo do projeto, incluindo responsav el da organizagao.

2. Detalhe dotamanho da alteragao para o cronograma do projeto, incluindo responsav el da organizagao.

3. Detalhe dotamanho da alteragao do projeto para a especificagao técnica, incluindo responsav el da organizagao.

Autorizacao da Alteracao—Assinatura interna Autorizacdo da Alteragado—Assinatura do Cliente

Assinaturas dentro dos boxes acima indicada aceitagao da alteracao e responsabilidade da organizagdo descrita. As assinaturas devem respeitar os

critérios contratuais da organizacao (limites de aprovacao).

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica



ANEXO AD — Relatorio de Homologac¢ao das Funcionalidades Desenvolvidas

<MIG / OS > RELATORIO DE HOMOLOGACAO

(Cadigo da Solicitaciao)

(Nome da Solicitacao)

/

195

/



DADOS DA SOLICITACAO
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Area Cliente:

Nome do Cliente:

Codigo da Solicitacio:

Data da Solicitacao:

Nome do Projeto/Solicitacio:

COMPONENTES E TESTES

<Listar os componentes a serem testados, sua descri¢do e descricao do teste a ser realizado.>

Componente

Descri¢ao do Componente

Descricao do Teste

NECESSIDADES DE DADOS INTERNOS/EXTERNOS

<Descri¢do da necessidade de dados internos e/ou externos para a realizagao do testes. >

CASOS DE TESTES

<Detalhamento de todos os casos de teste explicando a funcionalidade a ser testada e os

mecanismos de revisdo dos casos de teste definidos.>

Casos de Teste

Executor

Data de | Resultado

Execucio | do Teste(*)

Caso 1:

Caso 2:

Caso n:

Obs:
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<Informagdes que possibilitem um melhor entendimento da execucdo dos testes e dos
resultados obtidos.>

(*) Resultado do Teste:

* A= Aprovado
* R =Rejeitado

Fim do anexo 27

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO AE - Termo do Aceite da Homologacao

Yelefonica -
— TERMO DE ACEITE DA HOMOLOGACAO

Data de Aceite:

Cadigo Solicitacao: |Titulo Solicitacao:

Responsavel Cliente (Cliente Solicitante)

Area: Nome: Telefone:

Responsavel Telefonica (Analista de Negocio/Chefe de Projeto)

Nome: Telefone:

De acordo com definicdo da solugdo, previamente aprovada pelo cliente, foram
homologados pelo cliente e estdo sendo entregues nesta data o(s) seguinte(s)
produto(s):

<LISTAR O(S) PRODUTO(S) A SER(EM) ENTREGUE(S), INCLUSIVE MANUAIS>

Eu, <NOME DO RESPONSAVEL POR PARTE DO CLIENTE>, como responsavel pelo
projeto por parte do cliente, considero que o projeto <CODIGO E NOME DA
SOLICITACAO> esta de acordo com 0s nossos requisitos e, portanto os produtos
acima citados estdo liberados para serem disponibilizados para producdo.

Responsavel Cliente Responsavel Telefonica

Nome: Nome:

Assinatura: Assinatura:

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica



ANEXO AF - Plano de Implantacio de um Desenvolvimento de Sistema

<MIG / OS > PLANO DE IMPLANTACAO

(Cadigo da Solicitaciao)

(Nome da Solicitacao)
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DADOS DA SOLICITACAO

<Identificar de forma tinica o projeto>
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Area Cliente:

Nome do Cliente:

Codigo da Solicitacio:

Data da Solicitacao:

Nome do Projeto/Solicitacio:

Numero Sismegon:

Criticidade:

INTRODUCAO

<Descrever neste topico os objetivos, ambito da aplicacdo do documento , assim como os

documentos relacionados. Descrever pacote changeman

EQUIPE DO PROJETO

Gestor: Fone:
Formatador: Fone:
Analista fabrica: Fone:
Programador : Fone:
IMPLANTACAO

<Descrever neste topico os centros de implantacao : HOST/LOCAL e

CLIENTE/SERVIDOR>

REQUERIMENTOS DA INFRA-ESTRUTURA

<Descrever neste topico requerimentos para infra-estrutura, contemplando no minimo os

seguintes topicos:
- HOST/LOCAL;

- CLIENTE/SERVIDOR;

- Comunicag¢ao (backup’s de comunicagao, integracao de redes corporativas)>
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RECURSOS E SERVICOS DE PRODUCAO

<Descrever neste topico os recursos e servicos de produgdo, os armazenamentos, transmissao

de arquivos, gestdo de informes e segurancga, etc..>

ESTRATEGIA PARA IMPLANTACAO

<Descrever neste topico o método para a implantagdo do sistema>

ESTRATEGIAS PARA LIBERACAO DE RELEASE - Seqiiéncia

<Descrever neste topico a seqiliéncia em que o release da aplicagdo sera disponibilizado para

producdo, em casos que a aplicacdo for liberada por moédulos. >

PLANEJAMENTO

<Descrever neste topico as etapas de implantagdo, datas e responsabilidades pela execucao

das atividades que serdo realizadas durante a implantagao>

PROCEDIMENTOS DE CONTIGENCIA

<Descrever neste topico os procedimentos a serem executados caso ocorram erros durante o

processo de implantagdo da solugdo em producao>

ACOMPANHAMENTO POS IMPLANTACAO

Fim do anexo AF

Fonte: Area de PMO e Gestio de Projetos da Telefonica
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ANEXO AG - Formulario para Solicitacio de Gestao de Mudanca

Execucdo de Mudancas no Ambiente Operacional em Producdo

N. da Mudanea: [N MmIG : N°SS : KPE ? | v

N° Pacote : Sigla do Sistema

(Todos os campos do formuldrio deverdo ser preenchidos. Caso a informacdo ndo seja pertinente preencha com Nao se aplica.)

Tipo da mudanca: b4 Responsabilidade da Mudanca: v

Classificacdo da mudanca

() Implantac¢io | ( ) Evolutiva ( ) Problema/Incidéncia |
Nome completo do(s) Resp. Técnico(s):
Area: Telefone:
e-mail: Celular:
Ambiente Operacional: ‘ - Se afetar varios Amb. Oper., descreva-os:

Descricio da Mudanga e Justificativa :

Possiveis Impactos apés a Execu¢io da Mudanga (Detalhar quais os servigos afetados, caso a mudanga nio tenha sucesso):

Impactos ao Negocio do Cliente (Ex.: O Servidor sofrera Boot para assumir novas configuragdes / O sistema 'XXX' ndo podera ser utilizado pelos
usuarios / Paralisagcdo de impressdo de Notas Fiscais, etc...):

Altera caracteristicas dos ambientes? v

Se SIM, quais ? () Capac.Maquina ( )CPU () Monitoracdo () Storage

() Correcio Sist.Oper ou aplicativo () Outros

Esta relacionada com ambiente WEB? v ‘ (WebFocus, Transmissio arquivos, EDA/SQL, publicacio de paginas ASP)

Informe resultado do teste integrado?

E responsabilidade do Lider Técnico manter evidéncias de testes realizados, bem como. justificar caso ndo seja possivel a_execucdo dos mesmos

Existe termo de Risco e/ou Responsabilidade acordado entre a EDS e a Telefonica ? v ‘

Qual o Numero ?

Foi atualizado o Mapa de Sistemas e o Mapa de Escalonamento na Intranet Telefénica? v

Ha necessidade de treinamento aos usuarios ?

Se sim, quando foi/sera realizado ?

Cadastramento da PROC foi efetuado no SCP-WEB (Sist. Comunicacio de Processamento) ? \ 4 ‘

Qual o horario de maior utilizagdo do Sistema ?:

Procedimentos Operacionais v

A mudanca altera procedimentos operacionais ? A 4 ‘
Em caso afirmativo, a area cujo procedimento sera alterado ja foi informada? v
Existe previsio de indisponibilidade do Sistema? v
- Data/Hora
Data/Hora Inicio: L.
Término:
Tempo total de paralisacio em horas: 0:00:00

Quais equipamentos, ambientes, sistemas/programas afetados ou sofrerao paralisa¢io?

Obs.: Se durante a execu¢ido da mudanca, o tempo de paralisacio for menor ou maior que o tempo de paralisacio previsto no planejamento,

é necessario avisar ao Service Desk

Efetuado a Comunica¢io ao Service Desk Telefonica sobre a paraliza¢io /ambiente afetado?

Horirio de Execucio “Prime Time” (seg a sexta entre 05:00 e 20:00hs): v

Se sua mudanga for em horario “Prime Time”, justifique:

Severidade da Mudancga:

Processo critico para o negécio do cliente 0-Nenhum processo critico de negocios ¢ impactado
Grupos de trabalho envolvidos 0-Um grupo envolvido para executar as agdes necessarias
Componentes criticos de hardware/software 0-Nenhum componente critico de hardware/software ¢ afetado

Fonte: Area de PMO e Gestiio de Projetos da Telefonica



