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This article descrbes a recent research developed in 20 companies, most of them with an
expressive market share in telecommunications segment in Brazil.

It’s worth to mention that telecommunications services were privatized in 1998, and it’s
changed the competitive scenario completely.

The question was to identify, if those companies were prepared to compete in the new
arena.

By interviewing executives in companies such as mobiles, long distance, service providers
and infrastructure suppliers. This research gathered a rich sample of strategic information.
The main objective of this research was to verify, if those companies were prepared to face
the current turbulence in the market and taking actions towards of the new paradigm, The
Mass Customization.

This research checked the level of information technology deployment and if that tools
were being used to achieve strategic goals, competitive advantage and superior
profitability.

Theoretical frameworks used in this research were the Value Chain Model by Michael

Porter and the Dynamic Stability Model by Joseph Pine.



RESUMO

PALAVRAS CHAVES (Estratégia de Sistemas de Informaciao, Modelo de
Estabilidade Dinidmica, Competitividade de Indistria)

Este artigo retine os resultados de uma pesquisa realizada junto a 20 empresas no setor de
telecomunicagdes no Brasil.

O setor de telecomunicagdes foi recentemente privatizado, o que modificou completamente
0 panorama competitivo dessa industria.

O problema que se resolveu, foi o de identificar se as empresas do setor de
telecomunicagdes no pais, estavam preparadas para competir dentro desse novo cendrio.

A amostra foi composta por empresas dos setores de telefonia fixa comutada, longas
distancias, telefonia mével, prestadores de servigco e fornecedores de infra-estrutura.

O objetivo da pesquisa foi primeiro, verificar se as empresas da industria de
telecomunicagdes estdo percebendo a atual turbuléncia no mercado, e migrando em direcdo
ao novo paradigma competitivo da Customizagdo Macica. Segundo verificar a intensidade
com que a tecnologia da informacao estd sendo utilizada como ferramenta de consecugao
de metas estratégicas e obtencdo de vantagem competitiva, acarretando em maior
lucratividade para as empresas.

O referencial tedrico utilizado foi o Modelo de cadeia de Valor de Michael Porter e o

Modelo de Estabilidade Dinamica de Joseph Pine.

Os autores agradecems aos drbitros que com seus comentdrios muito contribuiram para
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INTRODUCAO

Desde o inicio do século o paradigma adotado por todo sistema de producdo mundial, era a
“Producdo em Massa”, que teve como principais mentores Henry Ford e seus engenheiros
de producdo da Ford Motors Company.

O principio que norteou todo sistema de produg¢do em massa foi o “Principio do Fluxo”,

implantado por Ford e seus engenheiros, na linha de montagem mével do modelo “T”,




através da reorganizacdo funcional da fabrica, usando uma linha de montagem com
movimento.

A produgdo em massa tornou-se um paradigma, ndo apenas de producio, mas também de
gestao, aceito e seguido, tanto por prestadores de servigo quanto pelos fabricantes.

O processo de faléncia da produg¢do em massa comecou nos anos 60, acelerou nos anos 70,
e explodiu nos anos 80, sendo que nos anos 90 ja era impossivel ignorar as mudangas
ocorridas nas ultimas décadas, nem descarta-las como irrelevantes.

A este fenomeno o filésofo Thomas Kuhn chamou de ‘Crise no Paradigma”, ou seja, o
paradigma antigo, da producdo em massa, ja ndo era capaz de explicar as anomalias, ou

prover solugdes para os novos problemas.

O cendrio atual estd muito diferente do da velha producdo em massa, que previa produtos
padronizados, mercados homogéneos e longos ciclos de vida dos produtos.

Hoje, um novo paradigma estd emergindo, "A Customizac¢do Maciga, calcada em produtos
personalizada e variada, mercados heterogéneos, e curtos ciclos de vida dos produtos,
dando origem ao que estd sendo chamado, e amplamente noticiado em toda imprensa, de
Nova Economia".

No mercado nacional, a mudanca do monopdlio estatal das telecomunica¢des, para a
exploragdo pelo setor privado, acarretou um aumento muito grande na turbuléncia do
mercado, e mudou radicalmente o cendrio competitivo no setor.

O Sistema Telebras foi preparado e dividido em Servico Mével e Fixo Comutado, dividido
por regides a serem leiloadas, o que aconteceu em julho de 1998.

Os ativos de telefonia fixa da Telebrds foram divididos em trés regides de negdcios,
capazes de gerar renda semelhante e de atrair capital privado de empresas nacionais e

estrangeiras.

O regime inicial implantado foi o duopdlio, que foi estabelecido contrapondo de um lado,
as concessiondrias do Servico Fixo Comutado (STFC), que ganharam ativos prontos e
firmaram contratos de universalizacdo e expansdo, fixadas no Plano de Metas pela

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel), e devem ser cumpridas até 2003.



Do outro lado ficaram as empresas espelhos, que em contrapartida, tiveram liberdade para
competir, embora tendo que montar nova infra-estrutura, ou alugi-las de terceiros. A
criacdo das empresas espelho iniciou-se em 1999 e prosseguiu até 2000.

O grande filao do mercado de telecomunicagdes, sdo as comunicacdes das grandes
corporacdes, ¢ de suas ligacdes internacionais, que constituem o alvo central das

operadoras.

A Internet de banda larga, obtida via satélite, fibra 6ptica e RDSI, aliadas as aplica¢des para
colaboracdes eletronica, com todo tipo de Busines-to-Business, B2B e-commerce,
Emterprise Resources Planning (ERP) e Customer Relationship Management (CRM), sdo o
campo de batalha titico do marketing das operadoras, juntamente com as aplicacdes

moveis.

Em virtude deste cendrio competitivo, totalmente novo, foi realizada uma pesquisa junto
ao setor de telecomunicagdes, € que teve como objetivo verificar se as empresas aqui

instaladas estdo preparadas para competir neste novo mercado.

METODOLOGIA

Para realizacdo dessa pesquisa, foi utilizado o método hipotético dedutivo de Popper, que
prega que o conhecimento cientifico evolui a partir de hipoteses.

A partir deste ponto, Popper constréi sua visao do método cientifico, o racionalismo critico,
e também do conhecimento em geral. Ambos progridem através do que ele chama de
conjecturas e refutacdes. Isto significa que a busca do conhecimento se inicia com a
formulacao de hipéteses, que por sua vez, procuram resolver problemas, e continua com
tentativas de refutacdo dessas hipdteses, através de testes que envolvem observacdes ou

experimentos.



HIPOTESES

Para elaboragdo dessa pesquisa foram formuladas as seguintes hipéteses:

Hipoétese 1 ( H1 )

As empresas pesquisadas, do segmento de telecomunicagdes estdo mudando sua estratégia

competitiva.

Hipoétese 2 ( H2)

As empresas do segmento de telecomunicacdes estdo deslocando seu foco, em direcdo ao

novo paradigma competitivo da ‘Customiza¢dao Macica".

Hipotese 3 (H3)

As empresas do segmento de telecomunicacdes estao utilizando a tecnologia da informacgao

como diferencial estratégico, conseguindo assim uma vantagem competitiva sustentdvel.

EMPRESAS ALVO DA PESQUISA

As empresas alvo dessa pesquisa na industria de telecomunicagdes foram as operadoras de
telefonia fixa comutada, de longas distancias e mdvel, que hoje modelam o cendrio
competitivo dessa inddstria no pais. Além de empresas do segmento de prestacdo de

servicos, fornecimento de infra-estrutura e fabricantes de equipamentos.

POPULACAO



Esta pesquisa foi realizada em ambito nacional, portanto foram selecionadas empresas em

todo o pais dos diversos setores da industria de telecomunicacdes.

AMOSTRA

A expectativa inicial era de trabalhar com uma amostra de 44 empresas, com o objetivo de
obter um universo estatistico maior.

Foram entrevistados executivos de 20 empresas que aderiram a pesquisa, relacionadas no
quadro da figura 1 abaixo.

Figura 1- Amostra
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Analisando a amostra observa-se que 5% das empresas pesquisadas foram do segmento de
telefonia fixa (STFC), 30% do segmento de telefonia mével (SMC), 15% do setor de
servicos, 30% fabricantes de equipamentos de telecomunicagdes e 20% instaladoras, como

podemos verificar no grafico da figura 2.

Figura 2 — Distribuicdo da Amostra Segmento

20% 5% mSTFC

30% ] SMC
O SERVICOS
30% OFABR. EQUIP.

15% m INSTAL.




A pesquisa foi realizada em ambito nacional apesar de ter ficado concentrada no eixo Rio-
Sao Paulo — Belo Horizonte. A distribuicdo das empresas que participaram da pesquisa
pelo territério nacional foi de acordo com o grafico abaixo, na figura 3.

O percentual de empresas que aderiram a pesquisa foi de 45%, que pode ser considerado
relativamente alto, principalmente se compararmos com a pesquisa conduzida por Pine na

década de 90 nos EUA, cujo grau de aderéncia foi de 25%.

Figura 3 — Distribuicao da Amostra por Regido Geografica
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INSTRUMENTOS DE MEDIDAS

Como instrumentos de medida foram utilizados dois questiondrios, sendo um o
questiondrio de turbuléncia, do qual foram retiradas as questdes chave que testaram as
hipéteses 1 e 2.

Seu objetivo foi captar a percep¢do que os executivos dessas companhias tinham sobre
mercado, produtos, servicos, processos e estrutura organizacional das empresas hoje, e a
uma década atrés.

Este foi o mesmo questiondrio utilizado pelo professor Joseph Pine (1993), no mercado
americano de telecomunicagdes, o que permitiu entdo uma anélise e posterior comparagao
entre os dois resultados.

Tracando o gréafico de turbuléncia e comparando os dois resultados, verificou-se uma

variacdo de 54 para 59 pontos, significando um aumento de 5 pontos na turbuléncia.



Esses niveis de turbuléncia refletem uma necessidade premente das empresas comegarem a

migrar em dire¢do ao novo paradigma competitivo da "Customizacdo Maciga".
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Na pesquisa de Pine (1993), os executivos americanos atribuiram a grande turbuléncia
entdo existente, a divisdo da AT&T, ao passo que aqui no Brasil essa turbuléncia foi
atribuida principalmente a quebra do monopdlio estatal das telecomunicagdes e a

globalizacio.

Os nossos executivos foram enfaticos em declarar, que sem divida estdo produzindo hoje,
muito mais variedade, e praticando niveis de customizag¢do muitos maiores do que a uma

década atrds, e acreditam que essa tendéncia é de crescimento, como podemos observar no




grafico de customizacdo da figura 4, porem que fator econdmico serd grande limitador

dessa customizacao.

Figura 4 — Perfil da Customizagao
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E para se adaptar a esse novo ambiente competitivo, regulamentado por novas regras e
novos valores, as empresas estdo remodelando seus processos, produtos, servicos e
estruturas organizacionais.

Essas mudancas necessitam ser radicais e profundas, e para suportar essa verdadeira
revolugdo, estd sendo necessdrio uma drastica mudanga no papel da TI e dos consumidores,
que passaram de coadjuvantes passivos a participantes ativos do processo.

No entanto, é importante perceber que gerenciar relagdes é um conceito € nio uma
caracteristica oferecida por um software. Orientar a atua¢do de uma corporagdo ao cliente,
ndo € uma tarefa facil de ser colocada em pratica, e a principal razdo, € que para tanto, se
faz necessdria uma mudanca ndo sé de cultura organizacional como de processos.

Essa falta de compreensdao, ¢ uma das maiores responsaveis pelos tantos fracassos na
implantacdo de sistemas de CRM.

A TI, principal ferramenta capaz de propiciar tamanhas mudangas, inovacdo e conseqiiente
customizacdo em todos os segmentos, também estd sofrendo uma radical transformacao,

com as implicagdes dessa nova economia de rede centrada no consumidor, fazendo com



que as aplicagdes resultem em claros ganhos de eficiéncia e produtividade, quando
aplicadas apropriadamente, produzindo uma total reducdo de custos.

Um outro questiondrio, idéntico ao utilizado na Amostra Brasil I, foi aplicado a édrea de
tecnologia das mesmas empresas.

A Amostra Brasil I foi um estudo conduzido pelo Professor Dr. Heitor M. Quintella, lider
do projeto de pesquisa Fatores Humanos e Tecnolégicos da Competitividade, da
Universidade federal Fluminense, que vem avaliando a competitividade dos vérios setores
da industria no pais.

Esse estudo foi realizado, com base no mesmo referencial tedrico, os Modelos Cadeia de
Valor de Michael Porter e 0 Modelo de Estabilidade Dindmica de Joseph Pine.

A amostra foi composta por 12 empresas lideres e formadoras de opinido no uso da
tecnologia da informacao.

As empresas selecionadas foram CSN, Vale do Rio Doce, CST, Nestlé, Siemens, Metal
Leve, Fiat, White Martins, Autolatina, Aracruz, Embratel, Basf.

O objetivo desse questiondrio foi captar dos executivos da drea de TI, qual o
direcionamento que esta sendo dado a tecnologia da informacao, e se ela esta sendo usada
como ferramenta de competitividade e consecu¢do de metas estratégicas, ou apenas como

ferramenta de apoio as rotinas internas.

Mudanca no papel da Tecnologia da Informacao

Num primeiro momento, a tecnologia da informacao foi utilizada apenas como ferramenta
de apoio a otimizagdo e controle de tarefas administrativas de retaguarda, aplicacdes de
Back Office, como Sistemas contdbeis, Financeiros, Folha de Pagamento, Controle de
Estoque, Faturamento etc...

Hoje as companhias reconhecem a importancia de expandir a Tecnologia da Informacgao
para além de suas fronteiras. Impulsionadas pelo E-Business, elas estdo direcionando a TI
ndo sO para as suas necessidades, mas também para seus consumidores e colaboradores e
parceiros, sendo que isto significa integrar as aplicacdes de Back Office, descritas acima,

com as de Front Officce como Sistemas de geracdo e processamento de pedidos, suporte



aos consumidores, que deram origem aos atuais mega sistemas de gestdao integrada ERP e
CRM.

Hoje a tecnologia da informagdo, em funcdo das implicacdes dessa economia de rede,
globalizada e centrada no consumidor, a comecar pelos negdcios impulsionados pela
Internet, estd fazendo com que as aplicagdes resultem em claros ganhos de eficiéncia,
redugdo de custos, diferenciacio, e consequentemente obtencdo de vantagem competitiva,
quando aplicadas apropriadamente.

Finalmente a tecnologia da informacao, através principalmente da Internet, estd criando a
oportunidade de surgimento de novos negocios, além de mudar radicalmente a forma de
fazer negdcios, com o aparecimento de empresas ‘Virtuais” como a Amazon, operadores
logisticos (B2B) e portais de negécios com o Ebay, e transformando empresas regionais em
empresas transnacionais.

A tecnologia da informagao hoje torna possivel, que a tradicional cadeia de suprimentos
evolua para uma teia, em que producdo, compras e vendas variem dinamicamente, de
acordo com as condi¢des de mercado a cada instante.

Estrategicamente, isso permite um grau de terceirizagdo (Desagregar a cadeia de valor)
sem precedentes. A Cisco, um dos gigantes do setor de Networking, s6 € dona de 2 das 26
fabricas de produtos com a marca Cisco, no entanto seu relacionamento com sua rede de
fornecedores, habilidade de integracdao e manipulacio dos elos da cadeia sdo tdo eficazes,
que o prazo médio de entrega de seus produtos foi reduzido de 7 semanas para uma semana
€ meia.

Outro grande exemplo dessa integracao € o caso da Dell Computer, onde o desperdicio foi
quase totalmente eliminado, e cada micro s6 comeca a ser montado, depois que o cliente
faz a encomenda.

Este modelo de produgdo € sustentado basicamente por dois pilares principais, primeiro a
Dell conseguiu estabelecer um relacionamento muito mais eficaz com seus consumidores
(compradores), estimulando demandas e prospectando tendéncias de mercado com alto
grau de precisao.

Segundo, em funcdo de seu relacionamento com fornecedores, parceiros e
complementadores, a Dell conseguiu reduzir seu tempo médio de estoque para apenas 6

dias.



Esse representa outro caso de sucesso, com a tecnologia da informacdo atuando em todos
pontos da cadeia de valor, e gerando reducdo de custo, tempos, diferenciacdo e escala,
conseqiientemente gerando lucratividade superior.

A terceira hipétese testada durante a pesquisa, teve exatamente o objetivo de verificar se as
empresas pesquisadas do setor de telecomunicacdes estdo usando a tecnologia da
informacdo como diferencial estratégico, conseguindo assim uma vantagem competitiva
sustentdvel.

Essa andlise foi feita considerando principalmente a intensidade com que a tecnologia da
informacdo estd sendo aplicada em todo sistema de valor das empresas da industria de
telecomunicagdes no pais.

Avaliando a aplicacdo da tecnologia da informac¢do no sistema produtivo das empresas,
verifica-se que essa intensidade ainda é baixa, principalmente comparando com a Amostra
Brasil I, como se pode observar no quadro da figura 6.

Esse resultado pode ser explicado em parte pelo fato de 70% da empresas que compde a

amostra ser de empresas prestadoras de servico.

Figura 6 — Aplicacdo de Sistemas de Informacao a Cadeia Produtiva
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Quanto a utilizagdo de sistemas de informacdo relacionados a objetivos estratégicos,
também foi baixa, com resultados préximos aos encontrados na Amostra Brasil I, sendo
que ela s6 aparece de forma mais intensa na reduc@o de custos e para criar diferenciacdao

para produtos e servicos, como pode ser visto na figura 7.

Figura 7 - Aplicacdo de Sistemas de Informacdo a obtencdo de Objetivos Estratégicos

Uso de sistemas relacionados a objetivos estratégicos

B Amostra Brasil |

M r o relacionamen m . .
udar o relacionamento co EPesquisa Dario

compradores e fornecedores

Transformar cadeia de valor

Reduzir custos

Criar novos negocios ou produtos ﬂ
H‘_I

Criar diferenciagao

Criar custos de mudanga

Criar barreiras

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Esse posicionamento foi corroborado também pelas perguntas livres dos questiondrios,
onde os executivos também apontaram, como sendo os principais objetivos do processo de

informatizacgdo, reduzir custos, tempos e criar diferenciacdo em relacio a seus concorrentes.

Ainda com relacdo a aplicacdo da tecnologia da informagdo, pode-se observar que ela é
aplicada de maneira mais intensa na automagao de escritério, € nos sistemas de informagao
gerencial, onde atinge niveis proximos a 90% apesar de notar que sua presengca em todos os
tipos de sistemas € significativa, sendo que nos sistemas de apoio a decisdo, informagao
executiva e sistemas de EDI, essa utilizac@o ainda nao é tio intensa com o pode-se verificar

na figura 8.



Figura 8 — Tipos de Sistemas de Informacao Utilizados
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Outra avaliacdo feita neste estudo foi com relacdo ao uso dos Main Frames versus os
microcomputadores.

Seguindo uma tendéncia mundial verificou-se, como pode ser observado nos graficos das
figuras 9 e 10, que a utilizacdo de micro computadores € muito elevada, e crescente, ao
passo que os main frames estdo em estao em um processo inverso.

Existem dois fatores de grande relevancia, na corroboracdo desse fendmeno mundial, o
primeiro o crescimento das redes corporativas.

Essa tendéncia € facilmente observada, no grifico da figura 9, onde vemos aparecer de
maneira bem intensa as redes de computadores, redes locais e de longa distancia,

fortemente representadas pelas intranets e pela propria internet.

Figura 9 — Anilise da utilizacdo de Main frames X Redes de Microcomputadores
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As aplicagdes envolvendo os main frames encolhendo cada vez mais, como podemos
comparar com a Amostra Brasil I, em funcdo do processamento centralizado dos main
frames ter sido substituido pelo processamento distribuido dos micros, nos processos de
downsize.

Nas respostas livres dos questiondrios, a maioria dos entrevistados, quando questionados
sobre qual, seria o papel dos main frames no mercado atual, responderam, que a ndo ser
por aplicacdes muito especificas que exigissem um volume de processamento muito

grande, ndo viam mais nenhum papel para esses computadores no mercado atual.

O grafico das figuras 10, também vém corroborar as andlises feitas anteriormente, pois
podemos observar claramente, principalmente se compararmos com os dados da Amostra
Brasil I, que as ligagdes micro main frame estdo diminuindo, enquanto o nimero de micro

computadores aumentou muito.

Figura 10 — Andlise da Utilizacdo de Arquiteturas de Computadores
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Podemos ver também que o ndmero de equipamentos como supercomputadores € bastante

pequeno, em torno de 30%, e a tendéncia é de queda.



CONCLUSOES

Analisando os resultados obtidos nesse trabalho, que teve como objetivo avaliar o
grau de competitividade da industria de telecomunicag¢des no pais, e comparando com 0s
resultados obtidos na "Amostra Brasil I", base referencial do Projeto Fatores Humanos e
tecnoldgicos da Competitividade, e com os resultados obtidos por Pine (1993), em pesquisa
realizada no mercado americano de telecomunica¢des na década de 90, chega-se a
conclusdo de que esses resultados s@o bastante significativos, € vao contribuir em muito

com abrangéncia do referido projeto.

Comparando os resultados obtidos nesse trabalho com os obtidos por Pine (1993),
foi medida uma turbuléncia de mercado de 59 pontos, contra os 54 pontos medidos no
mercado americano na década de 90.

Houve um aumento de 5 pontos na turbuléncia, o que deixa claro para as empresas
desse setor no pais, que elas estdo diante de um mercado extremamente turbulento.

Essa alta turbuléncia € um forte indicador para essas empresas, de existir uma
necessidade iminente de deslocar seu foco em dire¢do ao novo paradigma da Customizagao
macica, de forma a se adequarem as novas regras de competicdo.

Esse deslocamento foi notado através dos questiondrios, onde os executivos além de
perceberem tal movimento, foram enfaticos em reconhecer que hoje estdo praticando
maior variedade e customizacdo do que a uma década atrds, e que para suportar essa nova
onda, estdo modificando radicalmente seus produtos, processos e estruturas
organizacionais.

Para suportar esse volume tdo grande de alteracdes, ocasionado por essa nova
demanda de mercado, cada vez mais incerta e personalizado, a tecnologia da informagdo
emergiu como a grande ferramenta capaz de reduzir tempo e custo, criar diferenciagao,
tornar as estruturas mais enxutas e horizontalizadas, proporcionando maior competitividade
as empresas.

Notou-se na pesquisa, que as empresas do setor de telecomunica¢des no mercado

nacional, jé iniciaram essa caminhada, embora ela ainda esteja no comeco.



Nota-se também claramente, que comparando os resultados com os da Amostra
Brasil I, que os investimentos em main frames vem sendo reduzido drasticamente em
detrimento dos microcomputadores e das redes locais e remotas, o que vem de encontro as
tendéncias internacionais do setor.

Observou-se na pesquisa que um grande volume de recursos nas empresas de
telecomunicagdes, t€m sido direcionados para investimentos em tecnologia da informacao.
Os maiores volume desses recursos estdo sendo aplicados em sistemas de informagdo
gerencial e na automagdo de escritério, mas ainda sdo timidos em sistemas de apoio a
decisdo, de informacdo executiva e sistemas para modificacio e melhoria do sistema

produtivo.

A tecnologia da informagdo atua em todo Sistema de Valor, integrando de forma 4gil e
eficiente todos os seus elos, e aumentando sua responsividade. A criagdo de vantagem
competitiva pela tecnologia da informacdo reside principalmente na reducdo de custos,
diferenciac¢do, e otimizacdo de processos.

Os mega sistemas de gestdo empresarial sdo a traducdo dessa nova faceta de TI, porém,
tantas sdao as tentativas frustradas de implantacdo desses sistemas, que mesmo quando
concluidas, os resultados obtidos ndo atendem as expectativas iniciais, € como
conseqiiéncia muitas empresas chegam a duvidar de sua real eficiéncia.

Esses sistemas sdo, ou pelo menos deveriam ser, de importancia fundamental, para a
otimizacdo de todas as atividades dentro cadeia de valor das empresas, a saber:
gerenciamento do supply chain, toda a logistica de entrada e saida, marketing, vendas,
MRP, para que as empresas atinjam seus objetivos estratégicos e alcancem os resultados tao
esperados em todo processo de informatizacdo, reducdo de custos, diferenciacdo de seus
produtos diante dos concorrentes, fortalecimento da relacio com parceiros
complementadores e fornecedores. Ou seja, espera-se que estes sistemas desempenhem o
papel que tanto se espera deles, que se tornem uma ferramenta poderosa capaz de propiciar
vantagem competitiva em relacio aos concorrentes e lucratividade superior.

Os motivos alegados para o grande nimero de tentativas frustradas na implantacdo de TI
sao muitos, como falta de aderéncia de algumas dreas da empresa, mao de obra pouco

qualificada das equipes de consultores, na maioria formada por um profissional realmente



qualificado, e os demais profissionais pouco experientes, falta de comprometimento efetivo
da alta administracdo das empresas, os altos custos cobrados pelas consultorias, € a baixa
remuneracdo da maioria dos consultores, e poderiamos ainda enumerar outros fatores que

contribuem para esse insucesso.

Verificou-se na pesquisa a existéncia de um hiato, que pode ser o maior responsavel por
esses insucessos, que € o falta de utilizacio dos sistemas de informacdo para o

acompanhamento e alcance de objetivos estratégicos.

A partir das hipoteses formuladas, e das andlises feitas a partir dos dados obtidos na

pesquisa, supde-se que esse hiato possa ter ocorrido em fungdo de fatores como:

e Falta de alinhamento entre o planejamento da drea de TI e planejamento estratégico
da empresa, que ird garantir que cada drea conheca os seus objetivos € metas € como
eles estdo inseridos dentro das metas da companhia.

e Falta de uma metodologia de implantacao eficiente, come¢ando pelo levantamento e
remodelagem dos processos internos € externos, que vao dar suporte ao
planejamento de implantagdo, definido junto ao cliente, com indicadores claros para
avaliac@o de desempenho por parte das equipes de implantagdo e do cliente.

e Falta de definicdo de indicadores claros e bem definidos, de comum acordo entre

clientes e fornecedores.

E recomenddvel que estas empresas do setor facam este alinhamento, por meio de
metodologias eficazes aliadas a indicadores capazes de permitir uma avaliagdao permanente
de desempenho, e correcdes de rota quando necessdrio para garantir que os investimentos
em tecnologia se convertam em cumprimento de metas estratégicas e consequente aumento
de lucratividade.

Diante desse quadro, o que se percebe, € estar-se diante de um mercado muito
competitivo com caracteristicas muito diferentes das de uma década atras.

As empresas do mercado nacional de telecomunicagdes, apesar de ainda nao estarem

totalmente integradas ao novo paradigma da customizacdo em massa, j& comecaram a dar



0s primeiros passos nessa dire¢do preparando-se para dar os primeiros lances nesse novo

jogo.
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