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RESUMO

A Governanca de Tecnologia da Informacao (TI) vémhando popularidade na ultima década, em
todo o mundo. Frequentemente, iniciativas dessareaa tém por base a adocdo de modelos ja
disponiveis no mercado, como o Information Tectgywlmfrastructure Library (ITIL). O presente
trabalho retrata um estudo de caso exploratério doeo na adocdo do ITIL na area de Tl da Oi,
uma grande empresa brasileira do setor de Telecizagdes. Além de possibilitar a identificacdo de
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de natureza tesalu organizacional e social, a analise
conduzida nesta pesquisa sugere gue investimentamnadelos de Governanca de TI, tais como o
ITIL, podem promover melhorias importantes em pssos de gestdo e operacionais, aumentando o
alinhamento entre servigos ofertados e as necedsgddo negdécio e, assim, a competitividade de
uma empresa

Palavras-Chave: Governanca de TI; ITIL, Valor Agrdg pela Tl

1. INTRODUCAO

A crescente complexidade dos sistemas de informégBoutilizados por grandes
empresas em todo o mundo, aliada a necessidadpida adaptacdo as demandas do negdécio
e de confiabilidade, seguranca, e demonstrabiliddde resultados, cria dificuldades
consideraveis para a gestao efetiva dos serviesfrgtura de Tecnologia da Informacéo (TI).
Em funcdo disso, modelos e préticas que incorparasonceito de Governanca de Tl vém
sendo difundidos nas comunidades académicas egoofais de Sl. Sendo parte integrante
da Governanca Empresarial, a Governanca de Tl gériodas as liderancas, estruturas e
processos que asseguram que a area de Tl supmitdrdbua com as estratégias de negocio
da organizacao (IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2008, p).1

O numero de organiza¢cdes que buscam desenvolververianca em sua area de Tl
vem aumentando nos ultimos cinco anos (IT GOVERNEANONSTITUTE, 2008).
Freqlientemente, tais iniciativas tém por base aedamdde modelos ja disponiveis no mercado,
como o Information Technology Infrastructure Lilyr&TIL). O ITIL tem seu foco no cliente
e na qualidade dos servicos prestados pela arég geopondo uma estrutura bem-definida
de processos e procedimentos organizados em dhsspjue orientam o uso dos recursos
tecnoldégicos e humanos disponiveis visando a caagidios servigos prestados e a promocao
do alinhamento da Tl ao negécio. No Brasil, pesuigalizadas com 700 executivos de TI
(IT DATA, 2007) mostraram que a Governanca e a @alale modelos como o ITIL eram 0s
temas de maior interesse dos participantes nosadtirés anos.
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Tendo em vista a importancia dos temas acima Gtal@a escassez de literatura
académica sobre eles, este trabalho tem por abjetentificar e avaliar fatores criticos de
sucesso da adocao do modelo ITIL e beneficios ele atvém, a partir do estudo de um
projeto conduzido uma grande empresa brasileitaldeomunicacdes, com foco nos servigos
de atendimento da area de Tl ao negocio criticoa paoperacdo da empresa. Técnicas
gualitativas de pesquisa foram aplicadas na celatzlise de dados. A avaliacdo da potencial
geracdo de valor para o negdécio decorrente da addgdTIL foi conduzida com base o
modelo de Melville et al. (2004), descrito na praisecao.

2. MODELO DE GERACAO DE VALOR DE MELVILLE ET AL. (2 004)

Melville et al. (2004) apoiaram-se na abordagemVds#io Baseada em Recursos
Resource-Based View (RBV) (ex., BARNEY, 1991; MAEAal. 1995) para criar um modelo
do processo de geracao de valor para o negoci@apale Tl de uma organizacao (Fig. 1). O
modelo considera os efeitos das Caracteristic#adoonde a organizacdo atua, como o nivel
de desenvolvimento, de expansao do mercado, ewbagib da populacao; a cultura local; e
a disponibilidade de infra-estrutura tecnologickeeomunicacdes. Da mesma forma, leva em
conta Caracteristicas da Industria, como nivelaearréncia, concentracdo de empresas, e
leis e regulamentacdes do setor. Contempla ainddeit®s de Recursos e de Processos de
Parceiros Comerciais (clientes e fornecedores)a @atendéncia de integracdo dos elos das
cadeias de suprimento.

Ambiente Macro

Caracteristicas
do Pais

Ambiente Competitivo D

Caracteristicas
da Inddstria

Empresa 11

Processo de Geragéio de Valor de Tl para o Megécio

Recursos Tl:
Tecnologia (TIR)
e Humano (HIR)

Processos Performance Performance

de - dos Processos Organizacional
MNeagocio de Megocio

Recursos
Organizacionais
Complementares

—~
Ll

Recursos de Parceiros
e Processos de
MNegocio

Figura 1: Geracado de Valor com a Tl (Fonte: MELVILLE et2004)
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Melville et al. (2004) discutem dois tipos basicake recursos: Recursos
Organizacionais Complementares, e Recursos de uUd, gor sua vez, dividem-se em
tecnoldgicos (TIR) e humanos (HIR). TIR abrangenata infra-estrutura de Tl da empresa
(computadores, redes de comunicacao, etc.) e @a@j@s necessarias para o funcionamento
do negdcio. Devido a queda dos precos e crescéstia dlos recursos de infra-estrutura de
TI, TIR ndo podem ser considerados como uma foaetgamtagem competitiva sustentavel
(MATA et al., 1995). Tais recursos devem assimusgizados em conjunto com os demais
recursos, cComo uma arquitetura integrada, pargiamrmelhor sinergia e agregar valor para a
empresa (BHARADWAJ, 2000).

HIR engloba todo o conhecimento técnico e gereruunal recursos humanos de TI,
caracterizados como habilidades técnicas (ex.,ngekemento, manutencdo e operacédo de
sistemas) e habilidades gerenciais de Tl (MATAletl@95). Dentre estas ultimas, destaca-se
o conhecimento para coordenar e gerenciar o delsémento e a operacdo de todos 0s
sistemas de Tl que apoiam 0 negoécio da empresasaAma importancia de ambos o0s
recursos na geracao de valor, apenas a habilidadeajal pode ser considerada como uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel (MATAIgt1995).

Na perspectiva de Melville et al. (2004), a gerag@ovalor para o negocio resultante
do uso de Recursos de TI, em sintonia com Recusganizacionais Complementares, so
ocorre por meio dos seus efeitos positivos no deseho dos Processos de Negdcio, 0s quais
resultariam numa melhor Performance Organizacioi@s. Recursos Organizacionais
Complementares incluem a estrutura da empresajcpsli regras, praticas e sistemas de
controle e coordenacdo; e a cultura organizaci@®@RNEY, 1991). Melhorias significativas
de desempenho organizacional geradas por Tl regquer@inhamento entre TIR e HIR e tais
recursos organizacionais (MELVILLE et al., 2004; BRIOLFSSON & Hitt, 2000).

3. ITIL

O modelo ITIL (Information Technology Infrastructutibrary) foi desenvolvido pelo
CCTA (Central Computer and Telecomunications Agenoy final dos anos 80, com o
objetivo de garantir a padronizacdo dos servico$ldes 6rgdos, agéncias e instituicdes do
governo britanico. Ele esta apoiado numa sérienglerde de melhores praticas voltadas para
a qualidade e eficiéncia no suporte e entrega decee de TI, as quais independem de
fornecedores e séo aplicaveis a organizacdes coessidades técnicas e de negaocio distintas.
Desde sua formulacdo, o modelo teve ampla aceitaggdodo o mundo. Atualmente, é
mantido e aperfeicoado pelo OGC (Office of Govemim@ mmerce), com a colaboragéao da
industria de TI. A imparcialidade do ITIL, no asfmecomercial, e o fato de ser um modelo
aberto e adaptavel sdo dois de seus principaisopdottes quando comparado a outros
modelos.

Na segunda versdo do ITIL, as préaticas foram resniem sete livros, formatadas
COMO processos que conectam aspectos tecnoldgidesnegocio (Fig. 2). Os principios,
conceitos e processos do ITIL ndo tém a intencasedam vistos como regras detalhadas ou
instrucdes a serem obedecidas, e sim como umatagéen (MARQUIS, 2006), permitindo
gue o modelo seja adaptado a realidade de cadaizagao.
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Planejando a Implementagao do Gerenciamento de Servigos

Gerenciamento de Servigos

Suporte

Perspectiva de a Servicos Gerenciamento

Negocios | da Infra-Estrutura
I —— de TIC

Entrega
de Servigos

Gerenciamento
da Seguranca

Gerenciamento de Aplicagdes

Figura 2 — Estrutura e livros do ITIL (Fonte: MAGALHAES ¢éNHEIRO, 2007)

Dentre os volumes do ITIL, o que tem maior relev@para o presente trabalho, face

7z

aos objetivos acima propostos, € o de Suporte ®mi¢Bsr A seguir, sdo apresentados
sucintamente o0s processos da Central de ServicesenGamento de Incidente,
Gerenciamento de Problema e Gerenciamento de MadBs{es processos permitem a area
de TI, de maneira proativa e reativa, utilizar danera eficiente seus recursos, com 0
objetivo de mitigar riscos operacionais, garantjualidade, estabilidade e disponibilidade de
servigos, e melhorar o atendimento ao cliente.

A Central de Servicos nas organizagbes tem cometiobj ser o ponto Unico e
centralizador de contato entre os usuérios e sErvie Tl. Suas responsabilidades
incluem: registrar e acompanhar incidentes e pnadeaté a solugédo; dimensionar o seu
impacto, tendo por base uma visdo geral do negdlassificar o incidente ou problema e
escalond-lo, quando necessério; e gerir informagéletivas aos acordos de nivel de
servigo (Service Level Agreement — SLA).

O processo de Gerenciamento de Incidente visavexsdé maneira eficiente o incidente
reportado, no tempo estabelecido dentro do SLA,mmando qualquer impacto ao
negdcio. Deve também verificar a possibilidade etmméncia e reportar ao processo de
Gerenciamento de Problemas. Seus objetivos inclueomunicacdo entre a area de Tl e
areas usudrias impactadas pelo incidente, informanbre: tempo de resolugéo, solucao
de contingéncia, classificacao do incidente, eseat®@nto, fechamento, etc.

O principal objetivo do processo de Gerenciamen® RBroblema é eliminar
permanentemente os problemas e incidentes repstifjwe afetam a infra-estrutura de TI
na organizacdo. Para isso, busca determinar ssa-caiz, além de estabelecer as agbes
necessdrias para a implementacdo de uma solugadidef autorizando acbes a serem
executadas pelo Gerenciamento de Mudancgas (Fig. 3).

No ITIL, uma mudanca pode ser consequéncia danteatto de um problema/incidéncia e
da implantacdo de novas funcionalidades que viserar deneficios para o negocio. O
Gerenciamento de Mudanca visa assegurar um tratarrégido e eficiente para todas as
alteragOes solicitadas, minimizando qualquer impacts servicos de TI. Isso requer um
planejamento e execucgéo cuidadosos, contemplandiscas envolvidos, e requisitos e
recursos necessarios. O Comité de Mudancas “éponsével pela avaliacdo, viabilidade,
andlise de impacto, urgéncia, aprovagdo ou rejeidas alteracdes] que nao trariam
beneficios a organizagdo ou impactariam negativeenercumprimento dos acordos de
nivel de servico” (Magalhdes & Pinheiro, 2007, p62
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Figura 3 — Relacionamento entre Incidentes, Problemas e Muada

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos, optou-se pmmdazir um estudo de caso
exploratorio, com foco na adogdo do ITIL na ared déa Oi, uma grande empresa brasileira
do setor de Telecomunicacdes. Para efeito de tiag@po, a coleta de dados incluiu: (1) o
exame da documentacdo do projeto de implantac&oodielo, além de mapas de processos e
organogramas da area de TI; (2) entrevistas sdmit@smdas com 0s responsaveis diretos
pela implantacdo do ITIL na area de TI, e geredeesegundo nivel das areas usuarias de
servigos que tém alta dependéncia dessa tecndibgela 1); e (3) observacao participante
conduzida por um dos autores, que atuava comorgistcistemas de relacionamento com o
cliente (CRM) da empresa e teve suas atividadesadirente afetadas pelo projeto. A analise
das evidéncias seguiu os preceitos da analise mte(mtn. Para a identificacdo de fatores
criticos de sucesso, seguiu-se a abordagem de Rddex9). Para a analise do valor
adicionado pela adogao do ITIL, procurou-se ideratif nos dados coletados temas e
categorias que correspondessem aos construtosddsfipor Melville et al. (2004), assim
como as suas relagbes. Na préxima secdo, ao loogelato do estudo de caso, foram
inseridos trechos ilustrativos das entrevistassgpertam as conclusdes obtidas.

Tabela 1- Lista de Entrevistados

Area de Sigla nos
Posicao Cargo ~ Extratos das
Atuacao .
Entrevistas
Lider de Erente leer de Gestéo de Incidente e I LER
Service Desk
Gerente Nivel 1 Controle e Operacao TI GCO
Gerente Nivel 1 Servigos ao Usuario TI SRV
Gerente Nivel 2 ~
(Sénior) OperagOes de TI TI OPS
GeAre.nte Nivel 2 Estratégia Canais Remotos Negocio ECR
(Sénior)
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o Area de Sigla nos
Posicao Cargo Atuacio Extratos das
Entrevistas
GeAre.nte Nivel 2 Call Center Negécio CC
(Sénior)
Gerente Nivel 1 Estratégia de Televendas e RetencadNegdbcio TEL

5. A ADOCAO DO MODELO ITIL NA Ol

A Oi € uma empresa de grande porte do mercaddeésrascom mais de 30 milhdes
de clientes, e que atua principalmente em serwigosomunicacdo, como telefonia fixa e
movel e transmissdo de dados. Nos ultimos anosi @ diversificando seu portfélio,
prestando também servicos de radio, transmissdeleldsdo, internet e crédito ao cliente.
Dada a intensa competicdo nesses setores e a graokeado tecnoldgica do mercado de
Telecom, a area de Tl é considerada essenciabpargpresa.

Eu considero que nés somos uma empresa de seméms$abricamos nenhum cabo,

roteador, telefone, [...] construimos servigcos edhformacao. Precisamos conhecer
nosso cliente, como melhor trata-lo, como vendsethor produto, como conseguir o

preco melhor que o concorrente. Para isso € funulain@ tecnologia da informacao

[...] O nosso negdcio é necessariamente dependeriie [TEL]

O processo de implantacéo do ITIL teve inicio ef@12@ois anos apods a privatizacéo
do setor de telefonia no Brasil e criacdo da Teldanatiga razéo social da Oi), entdo o maior
dos holdings de telefonia fixa no pais, com umardgncia de 64% do territdrio nacional,
abrigando mais de 90 milhdes de habitantes. Unpdosipais fatores que levou a area de TI
da empresa a adotar o modelo foi a necessidade detuturar e se organizar melhor. A
estrutura da Telemar resultou da consolidacdo deniresas de telefonia estaduais que
foram privatizadas, sendo necessario direcionarrses e esforcos de forma mais eficaz e
eficiente, com apoio de uma Governanca de Tl wadfic Para isso, procurou-se solucdes ja
utilizadas e maduras no mercado (um modelo de medtpyaticas), optando-se pelo ITIL.

No6s (TI) poderiamos até ter investido em um pracesgstrutura criados por uma
consultoria, por exemplo. Poderia ter conseguidarad resultados pela situacdo como
estava [...] uma éarea falava A, outra B e outrai@guém se entendia. Porém, foi
investido em melhores praticas ja existentes poursa referéncia [...] Precisavamos
de algo que o mercado ja havia adotado e evoluadoone o bom ou mau
aprendizado. [GCO]

A implantacéo dos seis processos do Suporte aes;&edo ITIL foi realizada em
fases (Fig. 4), com auxilio de uma empresa de ttonsuespecializada em ITIL (esse suporte
se concentrou principalmente no inicio da impladagntre 2001 e 2002). Uma barreira
importante para a ado¢ao mais rapida do modelo fooprio momento pelo qual a area de Tl
passava, com mudancas culturais e de gestéo.

No inicio, ndo tinhamos nada disso, ndo existidmenprocesso. Foram formados os
grupos para trabalhar em cada uma das frentedegso... [LFR]

Algumas coisas justificam o tempo de implantacd@mpresa mudou muito. NOs
tinhamos inicialmente uma cultura estatal e pardamalgo era muito complicado [...]
Existia também muita confusdo de gestdo da éarea, diversidade de metas e
métodos [...] A juncdo da mudanca de cultura mablpmas de gestdo entdo causou
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uma evolucado lenta. Portanto, sete anos para itapleaso € lento. Um bom grau de
maturidade no ITIL pode ser alcancado em dois@sianos. [OPS]

Além disso, durante a implantacdo, foi necessan@stir tempo e recursos para
adaptar o modelo a empresa. Conforme indicado iamtente, essa possibilidade de
adaptacéo é uma das vantagens do ITIL. Alteragiiasnf propostas e implantadas de forma
iterativa, até se atingir a maturidade adequada qeda processo.

Apoés a implantacdo de cada processo foram idemdidic alteracfes necessarias para
melhor atender [as areas]. Por exemplo: incidestgaoblemas. Pelo ITIL, sdo
tratados em chamados distintos. O Service Desktf@letle Servigos] deveria criar
um chamado de erro para o incidente e um outro papaoblema causador do
incidente. NOs decidimos ndo mais trabalhar as&gora um mesmo chamado serve
para contingenciar o incidente e depois para dug®o do problema. A consultoria

que mediu a maturidade dos processos validou yasignte este tipo de alteracéo.
[LFR]

| Gerenciamento de Gerenciamento de
| Liberacao Configuracéo

2001 2003 2005

2004 2006 2008

‘ 2002

Gerenciamento Central de Servigos | Gerenciamento de
de Mudanca o | Froblemas
Gerenciamento de
Incidentes

Figura 4 — Linha do Tempo para Implantag&o ITIL — Supor&eavigos

A estrutura organizacional da area e Tl incorpaseufundamentos e processos do
volume de Suporte aos Servigos do ITIL principalteera Geréncia de Operacdes. A Figura
5 detalha a estrutura desse setor até as Lideraggassdo grupos geridos por um lider
funcional, que é reporta as respectivas geréne@s atingir seus objetivos e desempenhar
seus papéis, essas areas seguiam a documentac@oodessos do modelo ITIL em que
atuavam, customizando-os conforme a necessidadagaaizacdo. Em destaque, observam-
se alguns os dominios ITIL do Gerenciamento dei@®wque estdo diretamente ligados a
estrutura organizacional da area de TI.
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Figura 5 — ITIL na Estrutura Organizacional de TI

Em 2008, com os processos ITIL implantados, a deed| da organizacéo tratava
mais de 40 mil chamados no Service Desk e executas de 200 mudancgas por semana,
mantendo a mesma disponibilidade e continuidadeelogcos de Tl. Vale ressaltar que, apés
a fusado, a Oi atravessou situagdes que exigiamtipst@le foco, incluindo consolidacdes e
criacdes de novas empresas, um crescimento maoo glanejado, e um ritmo acelerado na
busca de aquisi¢cdes de outras empresas e na dandglidiferentes mercados. Nesse cenario,
a adocdo do ITIL como um modelo Unico de gestacdoscos de Tl permitiu & Oi aumentar
planejar, estruturar e manter os servigos de Ploditveis e estaveis para o negocio.

O Help Desk tem um papel de confianga para todoscipalmente no atendimento
dos problemas de micro informética [...] Temos tdmldempos contratados [SLAS]
para a resolucdo de problemas de forma adequade atgnde ao negdcio [...] J&
temos toda a release do principal sistema (CRM)gpaa para o proximo ano [...]
toda essa entrega de Tl permite uma previsibilidagertante para o negocio. [ECR]

Os processos relacionados ao Suporte ao Servigctamp diretamente no dia-dia da
empresa [...] Se a empresa nao tiver este tiporaleegso, a Tl “morre na praia’”...
[SRV]

O ITIL nos da a forma de fazer, e saber que aqdiksta sendo utilizado por outras
empresas nos da tranquilidade de gestao [...] @oninabalho foi facilitado e ganhou
ainda mais qualidade [...] Eu diria que hoje ndasmo viver sem isso! Atuar nessa
area de help desk, dar solugdo para resolucdo aldepra sem ter o modelo
implementado, ndo sei como a empresa faria iss fiéjR]
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Esse resultado permitiu também uma otimizacaoemgsos humanos na area de TI:

O ITIL ajuda a reduzir o custo de pessoas da arg¢elp também libera as pessoas (de
TI) para atividades mais nobres e menos repetitf@GsSO]

O trabalho em equipe com usuarios, nos processbsfti também citado como um
aspecto positivo pelos entrevistados de TI. Taragdo ocorria, por exemplo, na negociacao
de mudancas, SLAs e comunicacéo de problemaseases.

Face aos resultados positivos do projeto, pretesaliatensificar a adocao do ITIL na
empresa, buscando aprimorar ainda mais o usorgioi®s recursos de Tl por meio de outras
disciplinas do modelo ainda néo exploradas.

6. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA ADOCAO DO ITIL

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) podem ser defiiomo um namero limitado de
fatores cujos resultados, se forem satisfatori@sy garantir o sucesso da iniciativa para
organizacdo. Se os resultados destes principairefahdo forem adequados, todo o esforco
teria sido em vao (Rockart, 1979). A andlise doslodacoletados nas entrevistas e
observacoes realizadas revelou os seguintes F€&soada adocéo do ITIL pela Oi.

1. Consultoria: Embora a utilizacdo de consultorebdagrontual e ndo tenha se estendido por
todo o periodo de implantacao, ela foi considerskencial pelos entrevistados para o
sucesso do processo. Foram destacados dois moméhtasn 2001 e 2002, quando a
consultoria liderou a reorganizacdo das estrutar@socessos da area, escolhendo-se o
modelo ITIL como base da Governanca de TI; e (2)260¥, quando foi contratada para
rever a estrutura e processos da Geréncia de @perde Tl (Fig. 5) e, por conseqiéncia,
medir a maturidade dos processos com base no middielo

2. Treinamento: Os principais lideres do projeto foraginados e certificados por uma
empresa especializada e tiveram como responsataliddéundir o conhecimento para os
demais envolvidos na area de TIl. Na opinido doeestados, teria sido mais eficiente se
mais colaboradores de Tl tivessem sido treinadosrteficados diretamente pela empresa
especializada. Observou-se também que a particdpagd eventos sobre o ITIL foi
importante para a troca de experiéncias.

3. Suporte Gerencial: Foi considerado pelos entradastao principal FCS. No inicio da
implantacdo, ocorreu certa resisténcia por partealdens gestores da area de TI,
principalmente em funcdo de sobreposicdes de reapdilades nas areas de TI;
divergéncias sobre as metas de cada setor; espar&mcia que o modelo ITIL impde ao
trabalho realizado por cada area, ja que deixa claas relacdes, em acordos de nivel de
servico, e os resultados obtidos e esperadosineudsia participacédo das areas de negécio
em decisdes de mudancas no ambiente sistémico.aAms conflitos, o suporte
continuado dos gestores e patrocinadores do prpgtmitiu que os resultados fossem
gradualmente alcancados e, com isso, a resist@ssia significativamente reduzida.

[...] embora tenha ocorrido também a resisténcialidersos gestores incomodados
com acionamentos e escalacdes. Com o0 passar do,tespeneficios alcancados
com a implantacéo destes processos levaram a adie$ddos os gestores. [LFR]

4. Cultura ITIL: Os processos ITIL enfatizam o congioh comunicacao e a visibilidade do
trabalho das areas de TI, caracterizando o quarBal Cater-Steel (2009) denominaram a
“cultura amigavel ITIL”. Com a reducédo das resistés, difundiu-se entre as pessoas
envolvidas uma atitude positiva e 0 comprometimerd;m as mudancas na rotina de
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trabalho associadas a adocdo do modelo e seusippB8ICA internalizacdo desses
“valores” foi considerada essencial para o sucessbnuado da iniciativa.

Na minha opinido, o grande desafio para implantdiloé néo ter medo de mudar os
processos [...] Isso é um desafio para a emprgsarae os times. As ferramentas
precisam ser atualizadas, os times re-treinadodfia modificada. [GCO]

Foram citados nas entrevistas outros FCS, comanfemtas existentes no mercado
que permitem auxiliar o processo de gestdo dec®sMiTlL, e cronogramas precisos que
consigam incorporar também o tempo necessario dstagdes subsequentes, para melhor
desempenho dos processos. Porém, estes nao fanaenso entre os entrevistados.

7. GERACAO DE VALOR PARA O NEGOCIO COM A ADOCAO DO ITIL

A analise dos dados incluiu também uma avaliacaatiy agregado pelo ITIL para o
negocio da Oi. Para isso, buscou-se primeirametgatificar construtos do modelo de
Melville et al. (2004) na massa de informacgfestadi@s na pesquisa. Em seguida, comparou-
se se as proposi¢cdes do modelo com as relacoemuda e efeito que estavam aparentes no
caso estudado. Os quadros que se seguem descrevesulbados obtidos.

Tabela 2— Avaliacdo de Fatores Externos Relevantes

Fator Evidéncias
Caracteristicas |« Pais em desenvolvimento, possibilitando o aumento d
do Pais acesso da populacdo aos meios de comunicagao,

caracterizando um mercado em franca expanséao.

* Demanda reprimida; necessidade de universalizagsio d
Servigos.

Caracteristicas |« Transformagado do setor de telecomunicagdes de welmo
da Industria estatal, com caréncia de investimentos, para unelmod
privado, competitivo e com significativos investimes.

* Regulamentag¢do com sistema de metas criadas pela a
agéncia reguladora (Anatel) com o objetivo de garan
competicao no setor e permitir a universaliza¢@ do
servi¢cos de comunicacao pelo pais.

» OQutras regulamentacdes, como a que garante a fioades
consumidores (ex., Codigo de Defesa do Consumi@or).
setor é sujeito também a regras de auditoria feieme de
segurancga, como a Sarbanes Oxley.

* As empresas buscam a convergéncia de servicoanpmt
servicos distintos de telefonia, TV, internet, cadintre
outros para atender o mercado, fomentando fusdes e
aquisicoes.

* Nicho de telecomunicacdes dependente de tecnaogia
consequentemente, dos servigcos da area de TI.
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As caracteristicas externas (pais e industria)tifitmdas mostram a importancia da
area de Tl como instrumento critico para o atendimele uma demanda crescente com
niveis de qualidade e controle que permitam a esapeafrentar a competicdo e cumprir 0s
requisitos das instituicbes governamentais e daedade. Escalabilidade, flexibilidade,
capacidade de planejamento, e eficiéncia e efic@saoperacdes podem ser vistas, portanto,
como qualidades indispensaveis a area de Tl deesagpque queiram ser bem-sucedidas no

setor de Telecom.

Tabela 3— Avaliacdo de Fatores Recursos de Tl e Complementa

Fator

Evidéncias

Recursos
Tecnoldgicos (TIR)

Em decorréncia da fusdo de 16 empresas estatais, a
empresa detém um mix de plataformas tecnoldgicas, |c
predominio de sistemas legados, totalizando 35€nsés
e cerca de 3.500 servidores.

A Oi, através do seu braco de telefonia movel, tamb
investiu nos principais pacotes de hardware e softw
existentes no mercado (ex., Customer Relationship
Management — CRM, Enterprise Resource Planning -
ERP, Data Warehouse).

Recursos Humanos
(HIR)

A empresa tem um quadro de funcionérios de Tl com
Otimas competéncias técnicas. Para complementar, g
empresa ainda conta com a parceria de grandes
fornecedores de servigo de tecnologia. Os doisogrup
em conjunto, sdo responsaveis pela manutencadicarre
(problemas e incidentes) e evolugao dos sistemas
(projetos).

O treinamento no modelo ITIL e, em alguns casos, a
certificacdo aprimoraram as competéncias de gestao
area de TI, garantindo a execuc¢éo dos processog Tl
uma utilizagéo eficiente e eficaz dos recursositésn

Recursos
Organizacionais
Complementares

A adocdo do ITIL estabeleceu politicas, papéis,
processos, controles e praticas voltadas para a
Governanca de Tl na holding.

A estrutura organizacional da area de Tl esta aflataog
processos ITIL, suportando-0s em sua execucao.

Adotou-se a “cultura amigavel ITIL", que enfatiza o
controle, comunicacao e visibilidade do trabalhcdsa
de TI.

Como consequéncia da adogédo do modelo ITIL, prosassernos de gestéo de Tl e
gue conectavam esta area as areas de negécios riedlesenhados ou até mesmos criados,
melhorando os servi¢os oferecidos ao negdécio. Eessdtado, por sua vez, possibilitou a Oi
servir melhor seus proprios clientes, sendo efieieneficaz em suas acbes estratégicas e
operacionais. Os quadros a seguir sintetizam @ss#es, evidenciando a conclusao de que a
adocao do ITIL parece ter contribuido significatnente para a competitividade da empresa

estudada.
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Tabela 4 — Avaliagcdo da Performance dos ProcessodaOrganizagdo

Fator Evidéncias

Performance dos |« O ITIL possibilitou que a area de TI:
Processos de
Negécio

» reduzisse 0 numero de recursos empregados em
tarefas repetitivas ou redundantes, através do
estabelecimento claro de processos, papéis e
responsabilidades.

[72)

= desse mais transparéncia aos servi¢os ofertado
(ex., estabelecimento e visibilidade dos acordos de
nivel de servicos; participacao das areas de negoci
em mudanc¢as no ambiente sistémico).

» mantivesse a disponibilidade e qualidade de seus
servigos, mesmo quando a empresa obteve um
crescimento maior que o planejado de sua baseg de
clientes.

Performance ¢ O melhor desempenho dos processos de gestao e dos
Organizacional servicos de Tl permitiu as areas de negécio ckente
melhorar seu proprio planejamento e controle, g, po
conseguinte, melhorar o atendimento aos client€3i.da

» Suporte continuo as necessidades das areas deonegoc¢
permitiu que a empresa se mantivesse competitiva no
mercado volatil, complexo e em expansao de Telecom,.

* Apoio da Tl em estratégias de negdcio inovadoras no
mercado nacional como, por exemplo, a convergé&eia
varios produtos (ex., telefonia fixa, movel, dadwsdito
ao cliente), e a unificagcdo do relacionamento ceuas s
clientes.

8. CONCLUSOES

As analises conduzidas nesta pesquisa indicaramngastimentos em modelos de
Governanca de TlI, tais como o ITIL, podem promawethorias importantes em processos de
gestdo e operacionais, aumentando o alinhament® sgnvicos ofertados e as necessidades
do negdcio, e, assim, a competitividade de uma esapA aplicacdo do modelo de Melville
et al. (2004) deixou claro a influéncia de fat@rternos e internos a organizagcdo ao processo
de geragcdo de valor na Oi. Em particular, a créscatemanda por servicos de
telecomunicacédo altamente dependentes da tecnolugia mercado volatil, competitivo, e
sujeito a requisitos do governo e de outras ingligs, parece ter intensificado as relagdes
entre recursos de TI (TIR e HIR) e complementgex;essos, e desempenho organizacional.

Além disso, 0 momento conturbado apdés os procedsqwivatizacdo, aquisicdo e
fusdo, reforcou a preméncia da implantacdo da Gaewen de Tl na empresa. O sucesso da
iniciativa de adog¢ao do modelo ITIL, como refer@ngara a criacdo de processos e estruturas
da &rea de TI, pareceu depender de fatores criisgsciados a aquisicdo de novas
competéncias, adaptacdo do sistema organizac@siaogla mudanca. E importante destacar
que, embora ndo tenha sido manifestado nas ené®gvis adaptabilidade do modelo ITIL as
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condicOes especificas da Oi pode ter sido detenternzara a geracao de beneficios de forma
mais rapida e a reducéo da resisténcia ao projeto.

Na utilizacdo do modelo ITIL, a empresa criou ps3os e estruturas que garantiam a
gestéo eficiente dos recursos de TI, permitindespotiibilidade e qualidade dos servigos de
Tl para mais de 16.000 usuarios internos e mai80denilhdes de clientes. Ao longo dos
altimos 8 anos, a empresa conquistou um crescimeng@nico significativo, além de ter
adquirido outras organizacdes e diversificado serf@io de produtos para radio, TV,
internet e crédito a cliente. Apesar disso, mants/earacteristicas ITIL no seu modelo de
suporte aos servicos de TI, permitindo uma gest@usparente, padronizada, planejada e
previsivel, e assim gerando valor as areas de itegoc
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