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RESUMO

Na visdo atual das operadoras de telecomunicaces, a qualidade e a disponibilidade constante
dos servigos ofertados aos clientes séo vitais para a continuidade dos negdcios, evitando assim
desisténcias e reducdes de faturamento bruto. Para esta finalidade, sdo necessarios recursos
tecnoldgicos, financeiros e humanos, os quais devem ser investidos na principal rede de trafego
de servigos da operadora, a qual é denominada de backbone IP. Como todo projeto, 0s projetos
de backbone IP ndo fogem a regra e também se encontram sujeitos a riscos diversos que, se
ignorados durante as etapas de planejamento e kickoff, podem comprometer sua implantacéo
pelas operadoras de telecomunicagdes, com impactos em seus resultados finais, sejam eles
estratégicos ou operacionais. O objetivo desta dissertacdo foi o de analisar a influéncia de
categorias de riscos em projetos de backbone IP nos resultados estratégicos e operacionais em
operadoras de telecomunicacdes. A abordagem desta dissertacdo foi qualitativa com estudos de
casos multiplos, sendo tomados como unidades de analise trés projetos de backbone IP de duas
operadoras nacionais de telecomunicacfes. Os resultados encontrados mostraram quais
categorias de riscos foram encontradas e quais 0s impactos que elas podem produzir nos

resultados estratégicos e operacionais.

Palavras-chave: Operadoras de telecomunicacgdes, gestao de projetos, gestdo de riscos, riscos,

categorias de riscos, desempenho de projetos, backbone IP.



ABSTRACT

In the current view of telecommunications providers, the quality and the constant availability
of the services offered to the customers are vital for the continuity of the business, thus avoiding
withdrawals and gross revenue reductions. For this purpose, technological, financial and human
resources are required, which must be invested in the providers’ main traffic services network,
which is called IP backbone. Like any project, IP backbone projects do not flee the rule and are
also subject to several risks that, if ignored during the kickoff and planning stages, could
jeopardize their implementation by telecommunications providers, impacting on their final
results, whether strategic or operational. The objective of this dissertation was to analyze the
influence of risk categories in IP backbone projects on strategic and operational results in
telecommunications providers. The approach of this work was qualitative with multiple case
studies, being taken as units of analysis three IP backbone projects of two Brazilian
telecommunications providers. The results showed which categories of risk were found and

what impacts they can have on strategic and operational results.

Keywords: Telecommunications providers, project management, risks management, risks,

categories of risks, project performance, backbone IP.
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1 INTRODUCAO

No terceiro trimestre de 2017, de acordo com a Associacdo Brasileira de
TelecomunicacGes (Telebrasil, 2018), o mercado brasileiro de telecomunicacfes apresentou
uma receita operacional bruta de aproximadamente 169,3 bilhGes de reais. Face a importancia
de tais valores, as empresas operadoras de telecomunicacgdes investem em inovagéo tecnolégica
de forma a manter seus servicos operando com qualidade, apesar do cenério recente de reducao
de investimentos em infraestrutura, faixas de frequéncia e tecnologias, de acordo com relatério
da agéncia de classificacdo de crédito Moody’s, para o ano de 2016 (Valor Econémico, 2016).

Dados da ANATEL — Agéncia Nacional de Telecomunicagdes — de julho de 2017 expbe
o0 tamanho da infraestrutura de telecomunica¢des no Brasil: 0 pais possui 28,5 milhGes de
acessos banda larga, sendo 13,7 acessos/100 habitantes (Teleco, 2018), num total de 149
milhGes de usuarios (Internet World Stats, 2018). A velocidade média dos acessos até o
primeiro trimestre de 2017, era de 6,8 Mbps — 6,8 Megabits por segundo - (Teleco, 2018). Como
exemplo de desempenho de servicos oferecidos pelas operadoras de telecomunicagdes, o
consumo médio de dados de banda larga ao se assistir a um video em HD (High Definition)
pelo periodo de 1 hora equivale a 2GB — 2 Gigabytes - e o download de jogos de video game
chega a consumir até 50 GB - 50 Gigabytes (Teleco, 2018).

Referindo-se aos acessos de pessoas juridicas, a crescente demanda por conexdes a
internet de maior banda e maior estabilidade de conex&o gerou um crescimento nos acessos de
links IP dedicados (linha especifica de dados, com garantia de 100% de velocidade contratada
e disponibilidade de 24 horas por dia), 0s quais estdo presentes em 19% das empresas, de acordo
com pesquisa encomendada pela operadora de telecomunicagdes EMBRATEL (2016).
Somados a esses acessos de links IP dedicados, os demais acessos diretos a Internet por banda
larga correspondem a 80% via rede fixa ndo-dedicada. Portanto, essa tecnologia de acesso faz-
se presente em 99% das empresas brasileiras e a velocidade média da internet fixa contratada
foi de 24 Mbps — Megabits por segundo (EMBRATEL & Teleco, 2016).

Uma das principais caracteristicas do setor de telecomunicacfes € a negociacdo de
contratos entre fornecedores de tecnologias (equipamentos e softwares) e as operadoras, 0S
quais séo implantados com a realiza¢do de projetos e, por meio deles, se podem disponibilizar
tecnologias avancadas em termos de telecomunicacdes, fornecendo aos seus clientes a
infraestrutura necessaria a prestacao de seus servicos (Chiossi Jr., 2000).

Em virtude da magnitude dos numeros apresentados, as empresas operadoras de

telecomunicagdes no Brasil procuram investir e expandir suas infraestruturas de rede, em
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particular nas suas redes de acesso e de backbone IP, com o objetivo de captar mais clientes e
oferecer servicos com melhor qualidade e maior velocidade (Menegotto, 2011).

Em uma operadora de telecomunicacgdes, encontra-se em sua infraestrutura fisica uma
rede denominada de backbone IP, metaforicamente traduzida por ‘espinha dorsal’, a qual € uma
rede concentradora de trafego de dados de alta velocidade, por onde trafegam servicos de dados
(Internet), voz com tecnologia IP (Plataforma de Servigo VolIP — Voice over IP) e também TV
com tecnologia IP (Plataforma de Servico IPTV — Internet Protocol Television), como citam os
autores De Morais, De Lima e Franco (2012).

Para a concretizacdo de projetos de backbone IP, as operadoras de telecomunicagfes
necessitam escolher equipamentos de redes de alta tecnologia, além de efetuarem um
dimensionamento técnico correto da capacidade de trafego IP a ser suportada. A capacidade de
‘escoamento’ do trafego IP corresponde ao desempenho do backbone e de seus equipamentos
(Souza, 2006). Além disso, projetos de backbone IP sdo projetos de telecomunicacGes, 0s quais
expdem as seguintes particularidades: consistem na construcdo, operacdo e manutencdo de
infraestruturas de redes, tanto cabeadas quanto sem fio, instalacbes e configuracdes de
dispositivos de rede, instalacdo e configuracdo de dispositivos de usuario, bem como suas
manutencdes e customizagdes (Guevara, Contreras, & Villamizar, 2013). Igualmente, incluem
0 desenvolvimento de aplicativos especializados para processamento de sinais, sistemas
multimidia, dentre outros softwares. Outra definicdo importante, alinhada com o conceito de
ICT (Information and Communication Technology), afirma que projetos de telecomunicacdes
se caracterizam pela manipulacdo de informacBes nas etapas de armazenamento,
processamento, codificagdo, decodificacdo e transporte, mediante um meio de transmissao entre
um emissor e um receptor (Guevara, Contreras, & Villamizar, 2013). Devido ao grau de
volatilidade e de constantes transformac6es na industria de telecomunicac@es, a necessidade de
gestdo de projetos neste segmento é muito maior do que em muitos outros setores (Desmond,
2010). As equipes deste mercado operam com muitas varidveis em constante grau de mudangas
e estas deverdo ser bem compreendidas no desenho, planejamento e implementacéo de projetos:
alteracfes nos ambientes de negdcios, aumento elevado da competi¢do, desconhecimento de
novas tecnologias, novos modelos de negdcios além do controle dos times de projeto, efeitos
de estresse pessoal, impulsionados pela mudanga nos membros da equipe e em outros
stakeholders e altos custos para evolucdo das redes de telecomunicacbes em epoca de

orcamentos reduzidos (Desmond, 2010).
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Caso um projeto de backbone IP ndo obedeca ao dimensionamento correto da
capacidade de trafego, correm-se riscos de afetacdo da qualidade e da permanéncia de servi¢os
em estado on-line, ocasionando descontentamento dos clientes da operadora e contribuindo para
0 aumento do cancelamento dos contratos de servicos. A desisténcia de clientes pelos produtos
e servicos prestados por uma operadora de telecomunicacgdes e sua consequente migracdo para
outra operadora, constitui numa métrica conhecida por churn (Kisioglu & Topcu, 2010).

Somam-se a estes fatores, o0s riscos inerentes a outros elementos técnicos (ex.: seguranga
I6gica em redes IP, de acordo com Gomes, Inécio, Pereira, Freire &, Monteiro, 2013; Chacko
& Krishnan, 2015; Matos, Matos, Simdes &, Monteiro, 2009; Bou-Harb, Debbabi &, Assi,
2014; Rahmani, Sahli &, Kamoun, 2012), econdémicos (ex.: acordos de SLA — Service Level
Agreement ou Acordo de Nivel de Servico, como afirmado por lannaccone, Chuah, Mortier,
Bhatacharyya &, Diot, 2002; Xia, Tornatore, Martel &, Mukherjee, 2011; Dikbiyik, Tornatore
&, Mukherjee, 2015; Zhang & Bao, 2009; Papagianaki, 2013), de recursos humanos (ex.: falha
humana operacional, como afirmam os autores Alimi, Wang &, Yang, 2008; Cholda, Folstad,
Helvik, Kuusela, Naldi &, Norros, 2012) e politico-regulatorios (ex.: reversibilidade dos bens
para a Unido, como afirmam os autores Pereira Neto, Adami &, de Carvalho, 2016; Sundfeld
& Céamara, 2016) os quais devem ser considerados na elaboracéo de projetos de um backbone
IP.

Um dos riscos de seguranca légica em redes IP pode ser entendido como ataques
‘cibernéticos’, onde individuos mal-intencionados intervém numa rede ou num backbone IP
com o objetivo de interromper ou degradar os servigos oferecidos pelas operadoras. Esses
ataques ‘cibernéticos’ sdo denominados de DoS (Denial of service — negacdo de servico), de
acordo com Bou-Harb et al. (2014). A ndo-contratacdo de treinamento técnico adequado a
equipes operacionais ocasiona em riscos de falha operacional humana (Alimi et al., 2008).

O atraso no restabelecimento dos servigos em caso de queda constitui em riscos de ndo-
cumprimento de acordos de SLA (Xia et al., 2011), ocasionando em multas para as operadoras
de telecomunicagdes.

Atividades de telecomunicacbes apresentam alto risco, desde que os mercados e as
tecnologias passaram a evoluir muito rapidamente (Elnegaard & Stordahl, 2008).
Particularmente, em inddstrias que mudam rapidamente como o setor de telecomunicacoes,
incertezas sdo consideraveis no que se referem a regulamentacéo, gestéo e tecnologia (Ahn &

Skudlark, 2002). A introducdo de novas tecnologias, novas aplicagdes, novas plataformas e



20

novas arquiteturas de rede dependem das perspectivas de receita a longo prazo e também das
incertezas e riscos relacionados (Elnegaard & Stordahl, 2008).
Desmond (2010) cita elementos de telecomunicacbes e Seus respectivos riscos

associados no quadro da Figura 1:

Elementos de telecomunicacgdes Riscos associados

Competitividade maior com outras empresas de telecomunicacdes e
com empresas de conteldo digital.

Cautela na elaboracdo do modelo de negécios e definicdo de cobranca
dos pacotes de servicos ofertados.

Dificuldade de integracdo com os equipamentos ja existentes, além de
Novas tecnologias de redes falhas em consequéncia de menores periodos de testes devido a
necessidade de implantacdo rapida para entregados servicos.
Dificuldade de integragdo de novos sistemas de billing,
aprovisionamento, storage, solicitacfes, pedidos, testes e manutencdes.
Dificuldade de adaptacdo das redes e dos sistemas para a oferta de
NOVOS Servigos.

Problemas de comunicacdo e de ndo-compreensdo das atividades
especificas de algumas equipes em relacdo as demais.

Né&o capacitagdo suficiente das equipes técnicas internas, externas e das
equipes de negdcios.

Figura 1: Quadro com os riscos associados a projetos de telecomunicacdes.

Fonte: autor, adaptado de Desmond (2010)

Mercado

Modelo de neg6cios

Novas tecnologias de sistemas

Novas opcdes de servigos

Equipes multidisciplinares

Aprendizagem

Desmond (2010) também afirma que os riscos exemplificados na Figura 1 tornaram-se
maiores atualmente em relacdo ao passado devido a desregulamentacdo do setor de
telecomunicagdes, o qual proporcionou a entrada de mais empresas e posterior aumento da
concorréncia entre elas. A mesma autora afirma que, em telecomunicacBes, as equipes
envolvidas enfrentam todos estes riscos em paralelo e que é necessario demandar esfor¢os para
as funcBes de gerenciamento de riscos. Para cada risco encontrado € necessario primeiramente
determinar impactos de custo e prazo e, posteriormente, quantificar a probabilidade de
ocorréncia de cada um deles (Desmond, 2010).

Mediante os cenarios expostos de riscos em telecomunicagdes e gestdo de projetos desse
segmento, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: como diferentes categorias de riscos
influenciam nos resultados de projetos de backbone 1P?

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho traz as experiéncias de profissionais especialistas em tecnologias IP com
projetos reais de backbone IP, focando em categorias de riscos e principalmente, os impactos

dessas em resultados estratégicos e operacionais de empresas prestadoras de servigos de
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telecomunicacgdes (operadoras). Também este trabalho inclui possibilidades de mitigacdo de
riscos, de acordo com a natureza particular de cada projeto estudado.

1.2.1 Geral

Como objetivo geral, este trabalho apresentou o seguinte propdsito:

Analisar a influéncia de categorias de riscos nos resultados de projetos de backbone

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos, este estudo buscou:

a) Coletar dos especialistas em tecnologias IP, a percepcdo de como categorias de
riscos afetam o desempenho (resultado) de projetos de backbone IP.

b) Investigar com os mesmos especialistas, a prioridade dada a gestdo de riscos em
relacdo a outras gestdes efetuadas no projeto.

c) Comparar as categorias de riscos pesquisadas na literatura com aquelas levantadas
na pesquisa de campo.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A justificativa deste trabalho esta na busca do desenvolvimento da prética da gestao de
riscos em projetos de backbone IP, os quais necessitam ser cuidadosamente planejados e
implantados, visto que atendem a uma grande quantidade de clientes pessoa fisica, pessoa
juridica e 6rgdos publicos, a partir das modalidades de servicos oferecidos pelas operadoras de
telecomunicagdes. Requisitos rigorosos de disponibilidade dos servigos exigem capacidades
técnicas adicionais do backbone IP, de forma a suportar o trafego afetado por links inoperantes
(Papagianaki, 2003). Por fim, a todo o momento, o backbone IP deve ser capaz de atender aos
acordos de SLA elaborados com todos os clientes (Xia et al., 2011).

A disseminacdo da pratica de gestdo de riscos em projetos de backbones IP, junto a
profissionais de telecomunicacGes é outra justificativa para a elaboracéo deste trabalho. Estes

profissionais poderdo ter uma breve visdo geral sobre como diversos riscos afetam o resultado
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(desempenho) final de seus projetos, podendo assim elaborar estratégias especificas de
mitigacéo de riscos de acordo com as particularidades que cada projeto de backbone IP exige.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Na sequéncia do capitulo 1, o qual expde a introducdo, esta dissertacao esta organizada
da seguinte forma: o capitulo 2 apresenta o referencial tedrico com literatura relacionada a
gestdo de riscos gerais em projetos, desempenho em projetos, tecnologias IP (redes e backbone),
riscos em projetos de backbone IP e desempenho em projetos de backbone IP. O capitulo 3
apresentada a metodologia com as unidades de analise e os procedimentos da pesquisa. O
capitulo 4 trata das analises dos dados e o capitulo 5 apresenta as conclus@es, as limitacdes e

sugestdes futuras de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A literatura de apoio a este referencial tedrico se baseara nos seguintes pilares: riscos e
gestdo de riscos em projetos, desempenho em projetos, backbone IP, riscos em projetos de

backbone IP e desempenho estratégico e operacional em projetos de backbone IP.

2.1 GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS

Um risco é a exposicdo as consequéncias de incertezas que podem afetar um ou mais
objetivos (Hillson & Murray-Webster, 2007). Também pode ser conceituado como um fato com
consequéncias esperadas e com distribuicdo de probabilidade conhecida, a qual permite avaliar,
prever, medir e, desta forma, planejar-se a ele (Perminova, 2011). Pode ser especulado que
eventos sobre o futuro possam ser favoraveis ou desfavoraveis, constituindo-se em incertezas,
as quais sdo criadas em parte pela qualidade e confiabilidade de informacdes, diversidades de
interesses e susceptibilidade de um projeto a influéncias externas (Atkinson, Crawford, &
Ward, 2006).

No contexto de projetos, risco € um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer,
provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto tais como escopo,
cronograma, custo e qualidade, enfatizando que riscos se originam das incertezas existentes em
todas as categorias de projetos (PMI, 2013). Complementando, riscos em projetos séo eventos
indesejaveis que podem causar atrasos, gastos excessivos, resultados insatisfatérios, prejuizos
ambientais e de seguranca e até mesmo o fracasso total de um projeto (Raz, Shenhar, & Dvir,
2002).

O alcance das incertezas em qualquer projeto € consideravel e a maioria das atividades
de gerenciamento de projetos estdo preocupadas em gerenciar as incertezas desde 0s estagios
iniciais do Ciclo de Vida do Projeto, esclarecendo o que pode ser feito, decidindo o que deve
ser feito e garantir que seja feito (Chapman & Ward, 2003). Considerando que as incertezas
sejam 0 conjunto de todos os resultados possiveis, favoraveis ou desfavoraveis, os favoraveis
podem ser vistos como oportunidades, enquanto os desfavoraveis representam riscos
(Wideman, 1992).

Na mesma ldgica, a maioria das oportunidades quando buscadas traz consigo riscos
associados e geralmente, quanto maior a oportunidade, maior é o grau de incerteza e 0s
consequentes riscos associados. Expondo desta forma, constata-se que a oportunidade e o risco

estdo realmente muito proximos (Wideman, 1992). Complementando, além dos riscos
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incluirem a possibilidade de perdas e ganhos, também podem influenciar nas variagdes de um
resultado planejado (Cooper, Grey, Raymond, & Walker, 2005).

Como riscos e oportunidades sdo sempre vistos em suas relagcdes e consequéncias em
afetar os objetivos de um projeto, é aconselhavel considerar planos que os tratam melhor com
relacdo as estratégias corporativas e também com relacdo ao proprio projeto. Posteriormente, 0
processo de gestdo de riscos e oportunidades é caracterizado primeiramente por identifica-los
e, posteriormente, desenvolver e aplicar um plano de respostas a riscos com as ac¢des planejadas,
onde o gerente de projeto deve comprometer a equipe com este plano, envolvendo também
outros stakeholders e especialistas (IPMA, 2015).

A elaboracdo de um plano de gestéo de riscos aumenta a probabilidade de identificacéo,
realizacdo de analise qualitativa (priorizacdo de riscos de acordo com sua probabilidade de
ocorréncia e seus impactos), da analise quantitativa (analise dos riscos de forma numérica e
seus impactos), do planejamento das respostas e do controle dos riscos (PMI, 2013). O processo
de planejar a gestdo dos riscos deve comecar quando o projeto é concebido e devera ser
concluido na fase inicial do planejamento do projeto (PMI, 2013).

Os autores Loch, De Meyer e Pich (2006) apontam quatro passos conceituais no

processo de Gestéo de Riscos de acordo com a ilustragdo da Figura 2:

Identificacdo do risco Avaliagdo e Gestdo Documentagdo
¢ Priorizagdo (Estratégia de Resposta) e Aprendizado

Categorias de Risco

Externas (ao projeto): regulatdrios, riscos * Categorizacdo e estruturagio * Padrdes sistémicos: definicées, politicas e+ Base de dados histérica
de mercado, desastres naturais, impactos *  Triagem procedimentos, alocagdo de responsabilidades, * Base de dados atuais
ambientais, impactos sociais, mudancas * Quantificagdo monitoramento, revisdes, atualizagdes e ajustes dos projetos

na moeda, inflagdo, impostos *  Modelamento * Seguranga: danos diretos ao negécio, perda de *  Avaliagdo pés-projeto e
Internas (ndo-técnicas): gerenciamento, * Relatérios consequéncias indiretas, responsabilidade legal, atualizagdo de
cronograma, custos, fluxo de caixa relagGes pessoais documentos
Internas  (técnicas): mudancas na *+  Prevengdo ou deflexdo

tecnologia, desempenho, riscos de * Mitigagdo: reduzir o impacto de um risco

especificagio tecnolégica, complexidade, Plano de contingéncia: acbes alternativas

design iniciadas a partir da ocorréncia do risco

Legais: licengas, direitos de patentes,

contratuais, forga-maior

Figura 2: Quatro passos conceituais no processo de Gestao de Riscos.
Fonte: autor, adaptado de Loch, De Meyer e Pich (2006)

Na definicdo de Besner e Hobbs (2012), a gestéo de riscos depende da identificagcéo de
eventos que influenciam nos objetivos do projeto, levando em conta suas probabilidades de
ocorréncia e seus respectivos impactos. Adicionalmente, afirmam que gestéo de riscos tem a
funcdo de minimizar os riscos que possam afetar os objetivos do projeto esperados pelos

stakeholders, além de tomar vantagem de oportunidades (Cooper et al., 2005). Também, ela é
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um processo estruturado que incorpora a maneira de como as pessoas respondem a incerteza,
ajudando os gestores de projeto a definir prioridades, alocar recursos ou insumos e implantar
acOes e processos que ajudem na tomada de decisdes que contribuam para a reducgéo dos riscos
de um projeto (Hillson, 2009; Cooper et al., 2005; Williams, 1995; Schuyler, 2001).

Boehm (1991) argumenta que a gestdo de riscos engloba duas etapas primarias onde
cada uma delas se expande em trés etapas secundarias. Uma etapa priméaria compreende a
avaliacdo do risco que contempla as etapas secundarias de identificacdo do risco, analise do
risco e priorizacdo do risco. A outra etapa primaria corresponde ao controle do risco, a qual
possui as etapas secundérias de planejamento da gestdo de risco, monitoramento do risco e
resolucdo do risco. Encerrando os conceitos de gestdo de riscos, ela inclui a identificacéo
(localizacdo do risco antes que se torne um problema que afete projetos e programas), a analise
(transformacdo dos dados de risco bruto em informacgfes para tomada de decisdo), o plano
(transformacdo das informacgdes de riscos em decisdes e a¢cdes, ambas abrangendo cenarios
presente e futuro), o rastreamento (monitorar o status do risco e a¢des tomadas para resolvé-
los), o controle (corrigir os desvios do plano de acdes elaborado para tratar 0s riscos) e a
comunicacdo (fornecer o feedback do andamento das atividades de riscos, 0s riscos atuais e 0s
riscos emergentes) (Van Scoy, 1992).

Como um pilar deste referencial tedrico, categorias gerais de riscos em projetos sdo
citadas a seguir, de forma a se alinharem com as categorias especificas de risco em projetos de
backbone IP.

2.1.1 Categoria politico-regulatéria de riscos

Os trabalhos de Wang, Tiong, Ting e Ashley (2000) examinaram riscos existentes em
projetos de infraestrutura basica. Nesse trabalho, riscos politicos e corrupgao foram apontados
como fatores prejudiciais & confianga de investidores. Os autores Ke, Wang, Chan e Lam (2010)
classificam também como riscos politico-regulatérios, o término de concessdo por um governo

(regulamentacdo) e também os fatores de instabilidade e oposi¢oes politicas.
2.1.2 Categoria econémica de riscos
A reducdo de orgcamento para financiamento de um projeto implica em risco para o

proprio, segundo Ghosh e Jintanapakanont (2004). Outro fator de risco econémico, é o
crescimento de demanda de um servico, como afirma Cooper et al. (2005). Durante a fase de
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planejamento de um projeto, é necessario prever os fatores tempo, custo e receita (Russell &
Ranasinghe, 1992), mas para a maioria dos projetos de engenharia de grande escala, 0 tempo
de execucdo pode ser bastante longo, gerando assim um alto grau de incerteza associado a
previsdes de algumas variaveis, como duracdo do projeto, Valor Presente Liquido (VPL) e Taxa
Interna de retorno (TIR). Isto posto, uma questdo importante de qualquer estudo de viabilidade
econdmica refere-se a quantificacdo da incerteza, como inclui-la na anélise de proposta de

investimento e, finalmente, como gerencia-la (Russell & Ranasinghe, 1992).

2.1.3 Categoria de riscos de recursos humanos

Hillson (2009) afirma que todos os projetos sdo executados por pessoas, incluindo
membros do time de projeto, da geréncia, cliente, consumidores, fornecedores e subcontratadas.
Até certo ponto, todos esses individuos sdo imprevisiveis e introduzem incertezas nos projetos
0s quais eles participam. Ha também um grupo particular de pessoas que impdem requisitos,
objetivos e, desta forma, esperam por resultados. Esse grupo é denominado de stakeholders. Os
requerimentos dos stakeholders podem variar, se sobrepor e, as vezes, conflitar, levando a

riscos a execucao e aceitacéo final do projeto.

2.1.4 Categoria técnica de riscos

Hillson (2009) expde que ha varios tipos de complexidade em projetos, dentre as quais
destacam-se as técnicas e as de interfaces, desta forma contribuindo para insercéo de riscos a
projetos. Especificacdes técnicas (tecnologias, protocolos, interfaces e sistemas), documentos
desatualizados e mudancas no desenho de um projeto constituem-se em riscos que podem afetar
seu resultado final (Ghosh & Jintanapakanont, 2004). Em projetos que envolvem o
desenvolvimento de produtos de alta tecnologia, se um conjunto de componentes for
classificado como de alto risco, pode ser possivel descrever a incerteza ao se alterar o desenho
original do projeto, porém isto requerera um claro entendimento da funcionalidade de cada
componente no desenho total do projeto (Chapman & Ward, 2003).

Encontra-se na Figura 3 um quadro-resumo com 0s riscos gerais encontrados em
literatura:
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. Aplicacéo a
Autor Riscos Cat;?soclg? de projetos de
Backbone IP
(ng%j; & Jintanapakanont Indisponibilidade de orcamento Econbmica OK
Cooper, Gray, Raymond | Crescimento de demanda de um A
& Walker (2005) servico Economica OK
Russell & Ranasinghe . A
(1992) Custo e receita Econbmica OK
Hillson (2009) Interfaceamentos Técnica OK
Chapman & Ward (2003) | Componentes de alta tecnologia Técnica OK
(ng%j; & Jintanapakanont Mudancas no desenho de projeto Técnica OK
DEPENDE DO
Wang, Tiong, Ting & Corruncio Politico- CENARIO
Ashley (2000) pe Regulatéria POLITICO DE
CADA PAIS
DEPENDE DO
Ke, Wang, Chan & Lam | Término de concessdes, instabilidade Politico- CENARIO
(2010) politica, oposicdes politicas Regulatéria POLITICO DE
CADA PAIS
Hillson (2009) Pessoas (equipe de projeto e demais Recursos oK
stakeholders) Humanos

Figura 3: Quadro-resumo com as categorias de riscos gerais encontrados na literatura.
Fonte: autor (2018)

Dependendo do pais, a categoria politico-regulatéria de riscos pode ou nao se aplicar
(ou afetar) um projeto de backbone IP, visto que o principal risco seria o término das concessdes
governamentais para o setor privado de telecomunicagdes, no qual os projetos de backbone IP

estdo inseridos.

2.2 DESEMPENHO GERAL EM PROJETOS

Medidas de desempenho assumem uma fungdo importante em direcionar o sucesso de
um projeto e sua consequente utilizacdo pela organizacdo patrocinadora (Pillai, 2002). Um
método utilizado para a avaliagdo do desempenho e do progresso de um projeto é o
Gerenciamento do Valor Agregado (Earned Value Management — EVM). O Gerenciamento do
Valor Agregado é uma medida precisa do desempenho fisico do trabalho em comparacéo a um
plano detalhado de resultados finais de custos e de cronograma para um determinado projeto
(Vanhoucke, 2009; Fleming & Koppelman, 2000).

Esse método compara o valor do trabalho finalizado com o aporte original reservado no
orcamento, integrando o baseline (linha de base) do escopo junto ao baseline dos custos e
também junto ao baseline do cronograma, com o objetivo de elaborar o baseline de medicéo do
desempenho e avaliar o progresso do mesmo (PMI, 2013). O Gerenciamento do Valor
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Agregado deve ser usado continuamente ao longo do projeto para detectar variagdes enquanto
elas sdo pequenas e possivelmente faceis de corrigir (Kerzner, 2009).

O Gerenciamento do Valor Agregado utiliza 3 parametros importantes (PMI, 2013):

a) Valor Planejado (VP ou PV - Planed Value): é o valor total autorizado para o inicio
de um trabalho. O VP também é conhecido como Orcamento no Término (ONT).

b) Valor Agregado (VA ou EV — Earned Value): E o orcamento associado ao trabalho
autorizado que foi concluido.

c) Custo Real (CR ou AC — Actual Cost): E o custo total desembolsado pela empresa

e incidido no trabalho executado e medido pelo VA durante um periodo especifico.

O Valor Planejado, o Valor Agregado e o Custo Real sdo varidveis de entrada para
calculo dos indicadores de desempenho de projeto, os quais refletem-se em custos e prazos
(PMI, 2013). Quatro parametros utilizados para monitorar o progresso do projeto em
comparagdo com o que era esperado no planejamento sdo: variancia de prazo (VPR), variancia
de custo (VC), indice de desempenho de prazo (IDP) e indice de desempenho de custo (IDC)
(PMI, 2013).

Na proporcdo em que 0 projeto caminha, sua equipe pode determinar um valor
necessario para o término, o qual é denominado de Estimativa no Término (ENT) e que pode
ser diferente do Orcamento no Término (ONT) anteriormente previsto. Para elaborar a previsdo
da ENT, deve-se estimar os eventos futuros que impactardo o projeto, com base nas informacdes
disponiveis durante a previsdo. As informacGes a respeito do desempenho do trabalho incluem
os dados passados do projeto e demais entradas que venham a impactar em seu futuro (PMI,
2013). Os valores de ENT sdo baseados nos custos reais incididos sobre o trabalho executado,
acrescentados dos valores estimados para o término do trabalho (EPT — Estimativa para
Terminar) restante (PMI, 2013).

Os parametros de Variancia de Custo (VC) e Variancia de Prazo (VPR) podem ser
entendidos por meio do grafico da Figura 4, onde sdo expostas também as curvas de
comportamento dos parametros de Valor Planejado (VP), Valor Agregado (VA), Custo Real
(CR), Orcamento no Término (ONT), Estimativa no Término (ENT) e Estimativa para
Terminar (EPT):
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Figura 4: Grafico da EVA — Andlise do Valor Agregado (Earned Value Analysis).
Fonte: autor, adaptado de PMI (2013)

Na consideracdo de fatores como custos e tempo, Vargas (2009) também destaca a
importancia desta analise (custos versus o tempo de execucdo de um projeto). O gréfico da
Figura 5 o qual reflete que, em projetos realizados em prazos reduzidos, o custo do projeto
torna-se elevado devido a quantidade de fatores como horas-extras, pessoal e controle. Na
proporcdo em que o tempo destinado a execucdo do projeto se adequa as expectativas dos
stakeholders, ele atinge seu ponto mais baixo, denominado de custo otimizado. Apds esse
periodo, o custo volta a subir em fun¢do da duracdo excessiva do projeto, onde comegam a

surgir ineficiéncia e perda de produtividade (Vargas, 2009).

Elevado

Custo

Melhor relagdo
custo x tempo

Baixo

Projetos com Tempo Projetos com
duracdo reduzida duracgdo excessiva

Figura 5: Gréafico com analise de custos x tempo de execucdo de um projeto de prazo reduzido.
Fonte: Autor, adaptado de Vargas (2009)
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Archer e Ghasemzadeh (1999) estabeleceram o0s seguintes critérios para avaliar o
desempenho de um projeto: o retorno econdmico que ele proporcionard, onde sdo considerados
valores como Valor Presente Liquido (NPV — Net Present Value), Retorno sobre Investimento
Original (ROI - Return on Original Investment), Retorno sobre o Investimento Médio (RAI —
Return on Average Investment), Taxa Interna de Retorno (IRR — Internal Rate of Return), Valor
Esperado (EV — Expected Value) e Periodo de Retorno Financeiro (PBP — Payback Period).
Outros critérios apontados por Archer e Ghasemzadeh (1999) correspondem a Avaliacdo
Custo/Beneficio (proporcdo entre valores presentes de custos e beneficios) e analise de riscos.

Freeman e Beale (1992) identificaram quatro critérios principais utilizados para medir
0 sucesso do projeto, os quais correspondem a: eficiéncia na execugdo do projeto, encerramento
do projeto sem problemas de qualidade, inovacéo técnica e desempenho dos negécios. Outros
trés aspectos distintos que podem contribuir com falhas ou sucessos em projetos sdo: processo
de implementacdo, o valor percebido do projeto e a satisfacdo do cliente com o projeto entregue,
de acordo com os autores Pinto e Mantel (1990). Acrescentando, beneficios para os clientes e
cumprimento das metas estabelecidas também foram considerados fatores importantes para
alcancar o sucesso em projetos (Lipovetsky, Tishler, Dvir, & Shenhar, 1997).

Trabalhos de pesquisa conduzidos por White e Fortune (2002) levantaram junto a
gerentes de projeto determinados critérios que, na opinido dos profissionais entrevistados, sdo
responsaveis pelo sucesso em projetos. Os critérios considerados mais importantes foram o
cumprimento dos projetos que atenderam a prazos estipulados, com custos dentro do orcamento
definido e que obedeceram as especificacbes determinadas pelos clientes. Também foram
mencionados os critérios de cumprimento dos objetivos organizacionais, rendimentos dos
negdcios, interrupgdo minima também nos negdcios e atendimento a padrdes de qualidade e
seguranca. Em pesquisa com membros do PMI (Project Management Institute) foi constatado
gue o desempenho técnico, o cumprimento do cronograma e os valores de custos sao 0s trés
critérios considerados mais importantes para se determinar a eficacia de um projeto (Gobeli &
Larson, 1987. A qualidade, em conjunto com os critérios de custo e prazo, fora proposta por
Ling (2004). Outros critérios de sucesso dos projetos nas organiza¢es foram: melhorias de
eficiéncia e eficacia, aumento dos lucros, atingimento dos objetivos estratégicos e
aprendizagem organizacional (Atkinson, 1999).

Shenhar, Dvir, Levy e Maltz (2001) elaboraram quatro dimensdes de sucesso para

avaliacdo de desempenho de projetos:
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a) Eficiéncia do projeto: cumprimento de objetivos de custo e cronograma (prazo);

b) Impacto para o cliente: conhecimento do desempenho e das especificacdes técnicas
do produto, uso do produto, resolucao dos problemas e atendimento as necessidades
e satisfacdo do cliente;

c) Sucesso dos negocios: sucesso comercial e conquista de ‘fatia de mercado’ (market
share);

d) Preparacdo para o futuro: conquista de novos mercados, criacao de novas linhas de

produtos e desenvolvimento de novas tecnologias.

Partindo de um estudo empirico em mais de setenta corporacdes, Cooke-Davies (2002)
afirmou que diferentes categorias de projetos mostram que existem vinculos entre seus sucessos

individuais e o sucesso corporativo final. O referido autor menciona esses vinculos a seguir:

a) Estratégia corporativa geral

Projetos bem-sucedidos de reengenharia de processos de negdcios costumam ter baixas
taxas de atingimento de objetivos, podem levar diretamente a uma maior competitividade. Ja
projetos bem-sucedidos de reestruturacdo societaria ou de fusdo (ou aquisi¢cdo) podem levar
diretamente a maiores valores para os acionistas (Cooke-Davies, 2002).

b) Operacbes de negocios

Se um negocio é essencialmente baseado em projetos (caso de muitos ambientes
tradicionais de gerenciamento de projetos, como engenharia, defesa, exploracédo petroquimica,
construcdo ou integracdo de sistemas de T1), entdo o desempenho bem-sucedido do projeto se
traduz diretamente em aumento de lucros (Cooke-Davies, 2002).

Se um negocio é baseado em operacdes, entdo os projetos bem-sucedidos que as apoiam
ou as melhoram (como projetos de marketing ou projetos de engenharia) levam indiretamente

a um melhor desempenho dos resultados financeiros (Cooke-Davies, 2002).

c) Pesquisa e desenvolvimento

Projetos de pesquisa e desenvolvimento bem-sucedidos (no caso de algumas industrias

como, por exemplo, as de produtos farmacéuticos) proporcionam um retorno maximizado do
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que foi gasto em pesquisa e desenvolvimento, levando diretamente a criacdo de novos fluxos
de receita operacional. Projetos de desenvolvimento bem-sucedidos também agilizam o time to
market, podendo melhorar a posicdo competitiva e 0 aumento das vendas (Cooke-Davies,
2002).

d) Desenvolvimento de projetos de TI

Projetos de Tl bem-sucedidos entregam beneficios financeiros melhorados (direta ou
indiretamente). Também podem ou ndo reduzir o prejuizo de projetos anteriores que foram
abortados (Cooke-Davies, 2002).

Cooke-Davies (2002) ainda afirma que todos esses e outros tipos de projetos tém em
comum, quando bem-sucedidos, é que cada um deles contribui para a criagdo de valor
corporativo adicional, além de que a criacdo sustentada de valor a longo prazo ¢ a Gltima medida

de sucesso corporativo.

Os trabalhos de Baker, Murphy e Fisher (1988) mostraram que critérios de desempenho
mais abrangentes sdo usados por profissionais e assumem uma funcdo importante em varios
projetos. Os referidos autores propuseram o conceito de sucesso percebido quando observaram
que projetos que ndo cumpriram seus objetivos originais de custo e prazo ndo foram
necessariamente percebidos como projetos falhos pelas equipes envolvidas no projeto. Desta
forma, o sucesso do projeto esta relacionado a percepcao dos stakeholders envolvidos a respeito

do desempenho do projeto.

Encontra-se na Figura 6 o quadro-resumo com as métricas pesquisadas em literatura

sobre desempenho em projetos:



Aplicacédo a
Autor Métricas de Desempenho projetos de
backbone IP
Lipovetsky, Tishler, . . -
oui, & Stenar | UG o nos sty 0 0t o
(1997) P ganizagdo.
Archer & Retorno financeiro, relagao custo/beneficio OK
Ghasemzadeh (1999) » felag '
Atendimento a prazos estipulados, custos dentro do
orcamento definido, conformidade com as especificacfes
White &  Fortune determma_das _pelos cI_|entes, cumprlme’nt_o do_s ObjetIVE)S OK
organizacionais, rendimentos dos negécios, interrupgao
(2002) 2 . ) - .
minima nos negdcios, atendimento a padrdes de qualidade
e seguranca.
Gobeli & Larson | Desempenho técnico, custo, cumprimento de cronograma. OK
(1987)
Ling (2004) Custo, prazo e qualidade. OK
Fleming &
Koppelman  (2000), | Gerenciamento do Valor Agregado (Earned Value OK
Kerzner (2009), PMI | Management).
(2013)
Vargas (2009) Custo e prazo. OK
Freeman & Beale | Execu¢do do projeto, qualidade, inovacdo técnica e
P OK
(1992) desempenho dos negacios.
Pinto & Mantel . ~
(1990) Processo de implementacéo. OK
Shenhar, Dvir, Levy | Custo e prazo, impacto no cliente, sucesso dos negocios, OK
& Maltz (2001) preparacéo para o futuro.
Cooke-Davies (2002) Reengenharia de processos de negocios, reestruturacdo OK

societéria ou fusdo / aquisicdo, P&D e projetos de Tl .

Figura 6: Quadro-resumo com as métricas de desempenho em projetos encontradas na literatura.
Fonte: autor (2018)
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A justificativa da aplicacdo das métricas gerais de desempenho aos projetos de backbone

Pesquisa e com duas novas fontes de referéncia que complementam a Figura 6 no item ‘g’:

IP encontram-se em alinhamento com autores que abordam o tema de desempenho especifico

em backbones IP, com autores que se encontram no item 1 Introducdo e 1.1 Problema de

a) Valores de custos e prazos de implementacdo: esses parametros sdo levados em

consideracdo em projetos de qualquer natureza (PMI, 2013).

b) Gerenciamento do Valor Agregado (Earned Value Management): este pode ser

teoricamente aplicado a qualquer projeto e, dependendo da situacdo ou

conveniéncia da equipe de projeto, poderia inclusive ser aplicado a projetos de
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backbone IP, uma vez que acompanha desempenhos durante as etapas de execucao
e permite a atuagédo sobre desvios (Kerzner, 2009; PMI, 2013).

Qualidade: a conformidade com as métricas de especificacdes técnicas e a minima
interrupcdo dos servicos estd analogamente ligada as métricas propostas pelos
autores Bernal Filho e Sanchez (2004) e também por Filsfils e Evans (2002),
métricas tais que se traduzem em QoS (Quality of Service) e disponibilidade do
backbone IP. Durante as fases de execucdo de um projeto e a sua implementacédo
(Freeman & Beale, 1992; Pinto & Mantel, 1990), essas métricas impactam na
experiéncia de uso do cliente (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz (2001). Elas também
remetem a desempenho técnico (Papagianaki, 2003). Igualmente, o aumento da
qualidade dos servicos de banda larga, fortalece o cumprimento dos contratos de
SLA (Filsfils & Evans, 2002) e reduz os indices de desisténcia de clientes,

conhecido por churn (Kisioglu & Topcu, 2010).

Resultados Financeiros, metas e beneficios para a organizagdo: como consequéncia
da experiéncia de uso dos clientes em funcéo da qualidade dos servigos, obtém-se
os resultados financeiros, o atingimento de metas e os beneficios para a organizacéao
(Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001; Lipovetsky, Tishler, Dvir, & Shenhar, 1997;
Archer & Ghasemzadeh, 1999; White & Fortune, 2002; Freeman & Beale, 1992).

Evolucdo tecnoldgica: as tecnologias empregadas em projetos de backbone IP estdo
constantemente em evolugdo, uma vez que elas precisam atender cada vez mais um
maior nimero de clientes (Papagianaki, 2003). Portanto, alinha-se com 0s conceitos
de inovacgdo técnica (Freeman & Beale, 1992). Adicionalmente, a tendéncia de
convergéncia tecnoldgica oferecida por uma Rede IP NGN (Next Generation
Network) alinha-se com a preparagao para o futuro mencionada por Shenhar, Dvir,
Levy e Maltz (2001).

Faturamento e receita: os projetos de backbone IP séo projetos de telecomunicagdes
e 0 setor apresentou uma receita bruta de 169,3 bilhGes de reais no terceiro trimestre
do ano de 2017 (Telebrasil, 2018). Como esses valores refletem o desempenho
desse setor, a métrica de desempenho proposta por Archer & Ghasemzadeh (1999)
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referente a retorno financeiro poderia teoricamente alinhar-se aos retornos

financeiros proporcionados por projetos de backbone IP.

g) Fusbes acionérias: backbones IP, quando interconectados apds fusbes acionarias de
operadoras de telecomunicages, tendem a expandir sua capilaridade, compartilhar
tecnologias e, principalmente, clientes (Santos, 2016). A sinergia entre as
operadoras envolvidas também reduz o investimento em novos pontos do backbone,
proporcionando economia de CAPEX (Convergéncia Digital, 2015). Portanto as
fusbes acionérias das operadoras de telecomunicacdes tendem a alinhar-se com
Cooke-Davies (2002), onde o mesmo afirma que projetos bem-sucedidos de
reestruturacdo societaria ou de fusdo podem levar diretamente a maiores valores

para os acionistas.

A métricas gerais de desempenho da Figura 6 serdo agrupadas com o objetivo de
selecionar quais delas irdo compor a parte de desempenho (resultados) da Figura 28 do item
3.2.2, 0 qual corresponde ao modelo de relacionamento (aderéncia) riscos - desempenho

(resultados).

2.2.1 Agrupamento das métricas gerais de desempenho em projetos

Com o objetivo de definir quais métricas de desempenho sdo consideradas estratégicas
e quais sdo consideradas operacionais, foi efetuado um agrupamento das 37 métricas e 11
referéncias mencionadas no quadro-resumo da Figura 6 (item 2.2), de acordo com critérios de
redundancia, proximidade conceitual e propositos iguais ou semelhantes entre elas. A
classificacdo das métricas como estratégicas foi baseada sob o0s conceitos de administracdo
estratégica e planejamento estratégico (Campos & Falkowiski, 2014; Hitt, Ireland & Hoskisson,
2008), aliancas estratégicas (Eiriz, 2001) e reengenharia (Gongalves, 1994). Ja a classificacdo
das métricas como operacionais foi pautada no cumprimento de objetivos de prazo e custo
(Patah & Carvalho, 2012), atendimento a padrdes de qualidade (Patah & Carvalho, 2012;
Carvalho & Paladini, 2012) e atendimento a SLA em redes IP (Medeiros, 2007) evitando, dessa
forma, classificacOes aleatdrias ou por conveniéncia.

A Figura 7 expbe as métricas, seus agrupamentos e a classificagdo delas como

estratégica ou operacional de acordo com os autores pesquisados:
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Categoria Autores que justificam as
Meétricas Agrupado em de categorias
Desempenho
. . . Campos & Falkowiski (2014,
Retorno financeiro, rendimentos dos 0.123,124);

negécios, desempenho dos negocios,
sucesso dos negacios.

Retorno Financeiro

Estrategica

Hitt, lreland & Hoskisson (2008,
p.6)

Cumprimento de metas
estabelecidas, processo de
implementacdo,  Execu¢do  do
projeto, projetos de TI.

Cumprimento  de
Metas
Estabelecidas

Estratégica

Campos & Falkowiski
p.9,78,106)

(2014,

Cumprimento dos objetivos
organizacionais, reengenharia de
processos de negocios,
reestruturagdo societaria ou fusdo /
aquisicdo, beneficios para a
organizacdo, inovacdo  técnica,
P&D, preparacéo para o futuro.

Cumprimento  dos
objetivos
organizacionais

Estratégica

Hitt, Ireland & Hoskisson (2008,
p.16, 59, 317, 319, 335, 373);
Campos & Falkowiski (2014, p.78);
Gongalves (1994); Eiriz (2001)

Beneficios para o0s clientes,
conformidade com as especifica¢des
determinadas pelos clientes, impacto
no cliente.

Beneficios para os
clientes

Estratégica

Hitt, Ireland & Hoskisson (2008,
p.101)

Relagdo custo/beneficio, custos
dentro do orcamento definido,

Custo (Planejado X

custos, Gerenciamento do Valor . Operacional | Patah & Carvalho (2012, p.187)
Realizado)

Agregado (Earned Value

Management).

Cumprimento de cronograma, prazo, .

Gerenciamento do Valor Agregado Prazg (Planejado X Operacional | Patah & Carvalho (2012, p.187)
Realizado)

(Earned Value Management).

Atendimento a prazos estipulados,

interrup¢do minima nos negoécios, | SLA Operacional | Medeiros (2007)

desempenho técnico.

Atendimento a padrdes de qualidade Qualidade Operacional Carvalho & Paladini (2012, p.18);

e seguranca, qualidade.

Patah & Carvalho (2012, p.187)

Figura 7: Quadro-resumo com o agrupamento das métricas de desempenho definidas como estratégicas ou

operacionais.
Fonte: Autor (2018)

O quadro-resumo da Figura 7 ird compor as métricas de desempenho (resultados)

estratégicos e operacionais da Figura 28 (item 3.2.2), a qual refere-se referente ao modelo de

relacionamento (aderéncia) riscos > desempenho (resultados).

2.3 BACKBONE IP

Um backbone IP é o segmento principal de comunicacdo de uma rede IP, onde outras

redes estdo conectadas, ou seja, € a ‘espinha dorsal’ de uma rede de telecomunicagdes. E o

segmento de comunicagdo mais rapido de toda rede (De Morais, De Lima, & Franco, 2012). Os

backbones IP das operadoras de telecomunicacdes empregam uma grande quantidade de
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dispositivos e links. Isso se deve principalmente & necessidade de instalagdo de equipamentos
em contingéncia para manter a confiabilidade dos servicos de rede e também para garantir a
qualidade dos servicos durante as horas de maior consumo (Bolla, Bruschi, Cianfrani, &
Listani, 2011). A quantidade de trafego que flui por um backbone IP ndo depende apenas do
proprio backbone, mas também do trafego injetado por outras redes interconectadas a ele
(Papagianaki, 2003).

Fornecer servicos de comunicacdes envolve uma combinacdo de elementos de rede,
processamento sistémico e servigos de negocios (Williams, 2010). Esses fatores combinados
podem ser pensados como uma ‘cadeia de suprimentos’. No topo da cadeia encontra-Se a
conectividade internacional que fornece o link do backbone IP principal para o resto do mundo.
O segundo nivel sdo as redes de backbone domesticos e regionais que transportam o trafego do
ponto de presenca da infraestrutura de acesso internacional para outros pontos do pais. O
terceiro nivel € a ‘inteligéncia’ contida nas redes. Abaixo esta a rede de acesso que liga a rede
principal aos clientes. Por fim, hd um conjunto de servi¢os de varejo, como aquisicdo e
atendimento aos clientes e cobranca que permitem que o negécio funcione (Williams, 2010).

Esta cadeia de suprimentos de comunicacdes banda-larga esta ilustrada na Figura 8:

Cadeia de Suprimentos de Comunica¢des Banda Larga

Conectividade Conexdo com o resto do mundo fornecida por satélite
Internacional ou cabo de fibra dptica (geralmente submarina)

D e a1
| ST EEEEEEE \ |
: ,  Conectividade ! Conexao da borda fornecida para o ponto de conexao :
. [
| 1 Regional { mais proximo do resto do mundo :
| R
e N ———— /]
N 4
Trifego transportado entre pontos fixos dentro de
Backbone q . n
Doméstico uma rede. Fornecido por satélite, microondas ou
cabos de fibra dptica
—_—
Switching / Routing ‘Inteligéncia’ na rede que assegura que o trafego de
comunicacdo seja direcionado corretamente

-
\

Conexao do cliente com a rede de banda larga via

Acesso
cabo ou sem fio

Servicos requeridos como vendas e atencao ao cliente

Servigos aos Clientes
e cobranca

i,

Figura 8: Cadeia de suprimentos de comunicacdes banda larga.
Fonte: autor, adaptado de Williams (2010)
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Para que a comunicacdo entre redes seja possivel, utilizam-se equipamentos
denominados de roteadores (Moreschi, 2011). O roteador encaminha as solicitagdes recebidas
para outro roteador de destino, o qual devolve a resposta ao solicitante de origem. O roteador
verifica o cabecalho IP e utiliza tabelas de roteamento para encaminhar o pacote até o
equipamento destino (Moreschi, 2011). A funcdo de roteamento ¢ a ‘inteligéncia’ da rede que
assegura que o trafego de rede esta sendo corretamente encaminhado (Williams, 2010).

Na Figura 9, encontra-se uma representacdo simplificada de um backbone IP fixo de
uma operadora de telecomunicacdes fixa/movel. Os roteadores direcionam e compartilham

entre si, as informacOes transmitidas e recebidas pelos computadores aos quais estdo

interconectados:
' ,dm;md;s_ V,,o;";"’;uu'('j;ri )
g e ﬁb -
5 v @ Computador 2
Backbone IP ~

g == as/ -
ComputadorS % 5

o —

s @ Computador 3 ‘
§ Legenda \
, "Computadordu : N

. ) @ roteador

70320

Figura 9: Representacdo simplificada de um backbone IP com roteadores e computadores.
Fonte: autor, adaptado de Cisco Systems (2016)

Os servicos de telecomunicagfes que sdo transportados por um backbone IP e que sdo
ofertados aos clientes correspondem a: navegacao web (Internet), voz (VolP — Voice over IP) e
TV (IPTV — Internet Protocol Television) (De Morais, De Lima, & Franco, 2012).

Encontram-se descritas a seguir, riscos pertencentes a categoria técnica:

2.3.1 Categoria técnica referente a eficiéncia energética

De acordo com os autores Wang, Cheng, Li, Li e Sun (2013), o rapido crescimento de

varias aplicagdes, a escalabilidade e a complexidade dos equipamentos de rede IP encontram-
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se em constante incremento. Entretanto, para lidar com o alto volume de trafego IP, os
dispositivos de rede precisam consumir grandes quantidades de energia elétrica. Para Lange,
Kosiankowski, Weidmann e Gladisch (2011), a expansdo de um backbone IP se efetua de
acordo com os paradigmas atuais, por meio do incremento de novas arquiteturas de rede,
sistemas computacionais e novas tecnologias, visando atender ao aumento das demandas de
trafego e crescimento dos assinantes. Apesar desse cenario, medidas potenciais para aumento
da eficiéncia energética que alimentam todo um backbone IP muitas vezes ndo sao levadas em
consideracdo, de acordo com Lange et al. (2011). Em locais de instalacGes especificas de
equipamentos de telecomunicacdes e data centers, esforgos como resfriamento, ventilacéo, ar
condicionado (HVAC — heating, ventilation and air conditioner) e sistemas ininterruptos de
geracdo de energia (UPS — uninterruptible power supply) sdo obrigatoriamente requeridos
(Lange et al., 2011).

2.3.2 Categoria técnica referente a seguranca logica

Na opinido do autor Gomes et al. (2013), embora questdes de gerenciamento de trafego
sejam particularmente preocupantes para as operadoras de telecomunicacGes, h& outros
problemas, principalmente relacionados a riscos de seguranca e vulnerabilidades de uma rede.
Isto se aplica a redes corporativas, que também sdo compostas de um backbone IP. Para Chacko
e Krishnan (2015), redes IP corporativas tornaram-se partes vitais em organizac0es e agéncias
de governo. Elas continuam a crescer tanto em tamanho quanto em complexidade e a sua
seguranca ldgica tornou-se uma preocupacdo critica (Chacko & Krishnan, 2015). Um objetivo
de seguranca das organizacdes é reduzir todas as vulnerabilidades de suas redes IP. Redes pouco
extensas e com pouca capacidade de trafego também podem ter muitos caminhos de ataque
diferentes sobre os quais um invasor pode explorar para obter acesso ndo autorizado a ela
(Chacko & Krishnan, 2015).

Servicos de VPN (Virtual Private Networks — Redes Privadas Virtuais) séo servigos que
as operadoras de telecomunicagdes oferecem a clientes corporativos (empresas), através de seus
backbones IP (Matos et al., 2009). Pelas VPNs, as organizagdes conectadas conseguem trocar
informagdes corporativas entre suas filiais.

Entretanto, a falta de aplicacdo de métodos de criptografia junto ao trafego de
informagdes inseridas nas VPNs, constitui em alto risco de violagdo de conteddo das
informacdes trafegadas. Para Matos et al. (2009), uma das solugdes recomendadas é a aplicagdo

de um método de criptografia denominado de IPsec — IP Security Protocol. Portanto, a aplicagédo
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deste protocolo oferece maior protecdo a integridade das informagdes trafegadas dentro de uma
VPN.

De acordo com Bou-Harb et al. (2014), um comportamento denominado de ‘cyber
scanning’ (escaneamento cibernético) é uma tarefa aplicada a uma rede IP, na qual consiste em
procurar vulnerabilidades em sistemas alheios com o intuito de efetuar um ‘cyber attack’, ou
seja, um ataque cibernético. Ataques cibernéticos podem resultar em quedas (ou negagdes) de
servico, ou seja, impedir um computador ou até uma rede IP (inclusive um backbone IP) de
funcionar corretamente. Para Bou-Harb et al. (2014), esses ataques sdo denominados de DoS
(Denial of service — negacgéo de servico). De acordo com os autores Rahmani et al. (2012), a
negacdo de servico na Internet pode ser corrigida com corregdes de protocolo de rede e pela

implantacdo de defesas sofisticadas em localidades potenciais a sofrerem ataques.

2.3.3 Categoria técnica referente a infraestrutura fisica

Heegaard e Trivedi (2009), afirmam que os servicos IP de uma rede de
telecomunicacdes, 0s quais sdo de missao critica, devem ser continuamente fornecidos, mesmo
quando acontecimentos indesejaveis como sabotagem, terremotos ou incéndios possam ocorrer.
Por isto, € essencial uma garantia de planos de contingéncia (Heegaard & Trivedi, 2009). Esses
planos de contingéncia podem ser obtidos num conceito de redundancia geografica, onde dois
sites hospedeiros de equipamentos de rede IP situam-se bem afastados um do outro. Para
Cholda, Guzik e Rusek (2014), o redirecionamento e a redundancia de recursos podem ser feitos
de diversas maneiras, levando em conta diferentes aspectos tecnoldgicos, nivel de
compartilhamento e escopo do restabelecimento do servico.

Uma falta de planejamento e implantacédo de sites redundantes de infraestrutura de redes
IP, constitui-se hum sério risco a sobrevivéncia da rede, podendo ocasionar queda total dos
servicos e comprometimento dos negocios da operadora de telecomunicagdes. De acordo com
Zhang e Bao (2009), solugdes de sobrevivéncia sdo bem melhores compreendidas como
estratégias de gestdo de riscos, as quais dependem de um conhecimento minucioso da situacao

de risco analisada.

2.3.4 Categoria técnica referente a falhas gerais, roteamento e reconfiguragdo automatica

dos equipamentos do backbone IP
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Apesar de continuos avangos tecnoldgicos, de acordo com os autores Xi, Chao e Guo
(2010), falhas técnicas numa rede IP ndo podem ser completamente evitadas. Estatisticas
mostram que as falhas ocorrem frequentemente, mesmo em backbones IP bem gerenciados (Xi
etal., 2010).

Falhas técnicas numa rede IP fazem parte da operacdo diaria: 20% delas ocorrem
durante um periodo de manutencdo programada, enquanto entre 11% e 16% das falhas
espontaneas podem ser atribuidas a problemas relacionados a roteamento (direcionamento de
trafego de dados) e também ao meio de transporte dptico, respectivamente (Markopoulou,
lannaccone, Bhattacharyya, Chuah, Ganjali, & Diot, 2008). Uma das falhas mais comuns em
links em redes de telecomunicacGes sdo cortes de cabos de fibra Optica (Vasseur, Pickavet, &
Demeester, 2004). Em geral, o tempo de restauracdo do cabo de fibra dptica consiste na
localizagdo de sua ruptura, ja que o reparo ou fusdo da fibra € relativamente rapida (\Vasseur, et
al., 2004). Incidentes de falhas em equipamentos podem acontecer quando ndo ha
procedimentos de roteamento de trafego, causados por falhas de hardware, quedas de energia
e paradas para manutencao (Gill, Jain, & Nagappan, 2011). Também, falhas em equipamentos
podem se extender ao sistema operacional ou demais softwares instalados, sendo que as
anormalidades mais comuns séo bugs, erros de configuracdo, falhas em procedimentos de
upgrade, possiveis ataques de hackers e erros de roteamento (Vasseur, et al., 2004) As redes
podem se reconfigurar automaticamente pouco depois de ocorrer uma falha. Isto se da quando
0s equipamentos IP direcionadores de trafego (roteadores) reconfiguram suas proprias tabelas
de roteamento (Cicic, Hansen, Kvalbein, Gjessing, & Lysne, 2009). Falhas frequentes no
backbone IP, porém curtas, podem ser mais perturbadoras do que uma Unica falha de longa
duracdo (Markopoulou et al., 2008). O correto enderecamento de todos os equipamentos de
rede que compde o backbone IP também é primordial para restauracdes automaticas (Kibria &
Reza, 2007).

2.3.5 Categoria técnica referente a planejamento do backbone IP

Para os autores Yang e Kuipers (2014), como crescimento do trafego IP e 0 uso
generalizado de cloud computing (computacdo em nuvem), que se constitui num conjunto de
recursos computacionais utilizados remotamente por qualquer usuario (Mell & Grance, 2011),
o planejamento de rede ndo € tarefa simples, pois um dos principais desafios é como lidar com

a demanda (capacidade) e a incerteza de trafego, bem como garantir os acordos de nivel de
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servigo (SLAS), enquanto continuam a surgir aplicacGes intensivas de banda larga, como, por
exemplo, servicos de video / IPTV e jogos on-line (Jaumard & Hoang, 2013).

2.3.6 Categoria técnica referente a gerenciamento de falhas técnicas do backbone IP

O gerenciamento de falhas técnicas preocupa-se com a reconfiguracdo de uma rede IP
apos uma falha nos links ou nos e depende de dispositivos que permitam uma reconfiguracédo
automatica da rede (Perez, 2011). Devido a recursos limitados, os técnicos operadores de rede
precisam priorizar os incidentes de rede mais severos, justamente aqueles que podem ter maior
impacto nos servigos finais ofertados aos clientes (Gill, Jain, & Nagappan, 2011).
Posteriormente a falha, € localizada a causa-raiz desse problema, a qual é reparada por meio de
mudancas de configuracdo nos equipamentos (Lee, Levanti, & Kim, 2014). Para 0s autores
Kompella, Yates, Greenberg e Snoeren (2005), o problema essencial do gerenciamento de
falhas IP é monitorar o fluxo de eventos para detectar, localizar, mitigar e, finalmente, corrigir

qualquer condicdo que degrada o comportamento do backbone IP.

Na sequéncia deste referencial tedrico, seguem 0s riscos pertencentes a categoria

econbmica:;

2.3.7 Categoria econdmica referente a ‘Value-at-Risk’ (Valor em Risco)

Cholda et al. (2014) declaram que a seguranca da infraestrutura fisica do backbone IP,
aliada com a gestdo de riscos de negocios a partir de informagdes de medidas de risco como,
por exemplo, Value-at-Risk (Valor em Risco — indice calculado para eventuais perdas de ativos
(Linsmeier & Pearson, 2000)), tém o objetivo de proteger informac6es e distribuir ativos de
rede em sites redundantes. As empresas podem mais se interessar em dimensionar a
variabilidade das perdas financeiras do que em seus valores médios, de acordo com
comportamento instavel da rede ou backbone IP (Cholda et al., 2014). Para Zhang e Bao (2009),
0 planejamento de sites redundantes requer decisdes de gestdo de risco e investimentos
financeiros que somente uma geréncia executiva pode tomar, apoiada pela opinido de

especialistas técnicos.
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2.3.8 Categoria econdmica referente a violagdo de acordos de SLA

Outra categoria econdmica impactada pela gestéo de riscos € o cumprimento de acordos
de SLA. Este tipo de contrato especifica, dentre algumas métricas, a disponibilidade de uma
operadora de telecomunicagdes em entregar ao cliente um servigo contratado (Xia et al., 2011).
Para o autor Dikbiyik et al. (2015), uma rede bem planejada pode diminuir o tempo de
inatividade de uma conexdo de um cliente, reduzindo ou eliminando penalidades por violagdo
de SLA. Riscos de Violacdo de SLA ocorrem por uma série de fatores como, por exemplo,
falhas no backbone IP e, as penalidades impostas a operadora, como pagamento de multas,
podem ser proporcionais ao periodo de indisponibilidade do servigco contratado (Xia et al.,
2011). Manter um SLA rigoroso dentro de um ambiente complexo como é o backbone IP exige
uma melhor compreensdo do trafego transportado e os detalhes do comportamento da rede
(Papagianaki, 2003).

Projetar e construir um backbone IP, significa aplicar imensos investimentos que
justifiguem retorno de lucros, principalmente quando os servicos a serem oferecidos se referem
a VolIP (voz sobre IP) ou transmissdo de Video On Demand (Papagianaki, 2003).
Particularmente, no caso desses dois servicos, a probabilidade de perda de SLA é maior em
comparagao aos servigos tradicionais de e-mail, transferéncias de arquivos e navegagdo Web
(lannaccone et. al, 2002). Adicionalmente, servigos de informagcfes médicas e bancérias on-
line exigem métricas confiaveis de QoS (Quality of Service) e contratos rigidos de SLA (Zhang
& Bao, 2009)

No préximo item, encontra-se a categoria de riscos de recursos humanos:

2.3.9 Categoria de riscos de recursos humanos, referente a falha operacional humana diante

de fatores diarios de convivéncia (dindmica, complexidade e incerteza)

Para Alimi et al. (2008), configuragcOes de redes IP estdo se tornando cada vez mais
complexas. Erros de configuragcdo séo ocasionados por falha operacional humana e impactam
para 0 aumento dos tempos de reparacao da rede. Muitos operadores humanos precisam ajustar
parametros de configuracdo de rede para resolver problemas de desempenho ou seguranca.
Entretanto, tais ajustes de parametros podem causar desconfiguracfes de roteamento e
interrupcgdes na rede, além de provocar ‘brechas’ para quebra de seguranca Idgica (Alimi et al.
2008).
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As exigéncias de trabalho em ambientes de alta tecnologia impdem aos operadores
humanos, fatores diarios de convivéncia que correspondem a: dindmica e a complexidade ou
incerteza (Cholda et al., 2012).

A dindmica corresponde a propria natureza da rede, devido a alta frequéncia de falhas
em funcédo do seu tamanho, a renovagdo continua da tecnologia e ao crescimento constante para
a absorc¢éo de novos servigos (Cholda et al., 2012). O conhecimento de toda a dindamica exige
acOes rapidas da equipe de operadores para determinar a urgéncia dos disturbios na rede, a
criticidade das falhas ocorridas e os impactos no SLA negociado. A criticidade das falhas deve
ser levantada rapidamente pela equipe, antes mesmo da determinacdo da causa-raiz do
problema (Cholda et al., 2012).

A complexidade aparece primeiro na existéncia de diversas tecnologias, onde toda a
equipe deve ter um conhecimento prévio (Cholda et al., 2012). Faz parte da complexidade, o
dominio de conceitos técnicos sobre equipamentos, produtos e versdes de software. Em
segundo lugar, os operadores precisam gerenciar a complexidade histérica gerada pelas redes
ja existentes (Cholda et al., 2012).

A incerteza esta relacionada a divida das equipes quanto a vida Util dos equipamentos
existentes, a erros ou bugs de software, a implementacdo de padrfes e a impossibilidade de
periodos longos de testes, além de que muitas vezes, os operadores de rede IP tém de lidar com
informacdes incompletas ou insuficientes (Cholda et al., 2012).

Finalizando as categorias deste referencial tedrico, encontra-se a categoria politico-

regulatoria de riscos:

2.3.10 Categoria politico-regulatéria de riscos

Com a proximidade do fim dos contratos de concesséo do servico de telefonia fixa, as
discussbes em torno da reversibilidade (retorno) dos bens ao Poder Concedente (Unido) estdo
em pauta (Pereira Neto, Adami, & de Carvalho, 2016). Os referidos autores citam a Lei n°
9.472, de 16 de julho de 1997, conhecida por Lei Geral das Telecomunicagdes, a qual prevé a
reversibilidade dos bens ativos que compde o servico de telefonia fixa, desde que prevista em
contrato. Ainda com base na Lei 9.472/97, a justificativa desse procedimento é a ininterrupgéo
desse servico publico concedido.

Nas discussdes sobre a reversibilidade, os autores Sundfeld e Camara (2016) afirmam

gue apenas nos casos em que os servicos de dados e de telefonia fixa sdo compartilhados pela
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mesma rede, deverd ser retornado para o Poder Concedente os direitos de uso sobre esta rede e
0S equipamentos que a constitui, permanecendo a posse dos equipamentos ainda para a
operadora.

Encontra-se na Figura 10, um quadro-resumo com as categorias especificas de riscos

aplicaveis a projetos de backbone IP:

Categorias especificas de riscos aplicaveis a projetos de

backbone IP

Autores

Técnica

Eficiéncia energética

Wang, Cheng, Li, Li & Sun (2013);
Lange, Kosiankowski, Weidmann &
Gladisch (2011)

Seguranca légica

Gomes, Inécio, Pereira, Freire &
Monteiro (2013);

Chacko & Krishnan (2015);
Matos, Matos, Simdes, & Monteiro
(2009);

Bou-Harb, Debbabi & Assi (2014);
Rahmani, Sahli & Kamoun (2012)

Infraestrutura fisica

Heegaard & Trivedi (2009);
Cholda, Guzik & Rusek (2014);
Zhang & Bao (2009)

Falhas gerais, roteamento e
reconfiguracdo automatica dos
equipamentos do backbone IP

Xi, Chao & Guo (2010);
Markopoulou, lannaccone,
Bhattacharyya, Chuah, Ganjali, & Diot
(2008);

Vasseur, Pickavet & Demeester (2004);
Gill, Jain & Nagappan (2011);
Cicic, Hansen, Kvalbein, Gjessing, &
Lysne (2009);

Kibria & Reza (2007)

Planejamento do backbone IP

Yang & Kuipers (2014);
Jaumard & Hoang (2013);
Mell & Grance (2011)

Gerenciamento de falhas do
backbone IP

Lee, Levanti, & Kim (2014);
Gill, Jain & Nagappan (2011);
Kompella, Yates, Greenberg & Snoeren
(2005); Perez (2011)

Econdmica

‘Value-at-Risk’

Cholda, Guzik & Rusek (2014);
Zhang & Bao (2009);
Linsmeier & Pearson, 2000

Violacéo de Acordos de SLA

Xia, Tornatore, Martel, & Mukherjee
(2011);
Dikbiyik, Tornatore & Mukherjee
(2015);

Papagianaki (2003);
lannaccone, Chuah, Mortier,
Bhatacharyya, & Diot (2002);

Zhang & Bao (2005)

Recursos Humanos

Falha operacional humana diante de
fatores diarios de convivéncia
(dindmica, complexidade e incerteza)

Alimi, Wang & Yang (2008);
Cholda, Folstad, Helvik, Kuusela, Naldi
& Norros (2012)

Politico-regulatéria

Reversibilidade dos Bens concedidos
para a Unido (Poder Concedente)

Pereira Neto, Adami & de Carvalho
(2016); Sundfeld & Camara (2016)

Figura 10: Quadro-resumo com as categorias especificas de riscos aplicaveis a projetos de backbone IP.

Fonte: autor
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Os riscos especificos em projetos de backbone IP foram agrupados as categorias técnica,
econdmica e de recursos humanos pelo préprio autor deste trabalho, face ao conhecimento

prévio e vivéncia do mesmo com tecnologias IP.

2.4 DESEMPENHO ESTRATEGICO E OPERACIONAL EM PROJETOS DE
BACKBONE IP

Para Papagianaki (2003), a missdo estratégica de um ISP (Internet Solution Provider ou
Provedor de soluc@es para a Internet) é tentar minimizar riscos de investimento, por meio da
aplicacdo de conhecimentos técnicos e de negdcios, visando maximizar os resultados
financeiros do investimento. No competitivo mercado das telecomunicac@es, os ISPs enfrentam
ndo somente desafios aos planos de negdcios e investimentos, mas também quanto aos avangos
tecnoldgicos das redes. O desempenho do servico experimentado por um usuario ndo depende
apenas da rede na qual ele se conecta, mas também das redes que precisam ser percorridas até
o destino final a ser alcancado. Mediante este fato, os Provedores de Servigos de Internet
expandem seus backbones IP para aumentar a conectividade com diversos destinos,
proporcionando assim capacidade disponivel para acomodar as demandas dos clientes
(Papagianaki, 2003).

Bernal Filho e Sanchez (2004), apontam vantagens financeiras de um backbone IP NGN
(Next Generation Networks) como alta rentabilidade da rede e convergéncia tecnoldgica para
aumento de produtividade, da eficiéncia e de reducdo de custos. Da mesma forma, afirmam
mais garantia de QoS (Quality of Services) e disponibilidade das redes IP envolvidas. Para
Corréa (2008), a disponibilidade das redes IP envolve os indicadores MTBF (Mean Time
Between Failures), o qual representa o nimero de horas entre as falhas de um equipamento e o
MTTR (Mean Time to Repair), o qual descreve o tempo de reparo de um equipamento em caso
de falha. O MTTR abrange as atividades de identificacdo, diagnostico e restauracdo de um
equipamento. A fase de diagnostico é a que requer maior atengdo, pois um diagnostico errdneo
pode resultar no aumento do nimero de horas necessarias para a correcdo das anormalidades
em um equipamento (Corréa, 2008). O mesmo autor expde que a férmula para o calculo da
disponibilidade (D) em uma rede ou backbone IP e dado por: D=MTBF/(MTBF+MTTR).

Filsfils e Evans (2002) afirmam que os clientes devem ser atendidos por rigidos
contratos de SLA, os quais incluem niveis aceitaveis de atraso de sinal, variacdo do atraso,

perda de pacotes e também disponibilidade de servigo, garantia de largura de banda (bandwidth)
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e throughput (este caracteriza a largura de banda do usuério disponivel entre um ponto de
entrada de trafego no backbone IP e um ponto de saida da mesma rede).

Os autores Sengupta, Kumar e Saha (2003) afirmam que uma solucdo de backbone IP
sobre OTN (Optical Transport Network), quando comparada a outra solucédo de arquitetura IP
sobre WDM (Wavelength-Division Multiplexing), leva & uma reducdo substancial das despesas
de capital em virtude da diminuigdo de portas de comunicacgéo de roteadores IP, 0s quais s&o
de alto custo. A economia de escala para o backbone IP sobre OTN aumenta substancialmente
em comparacao a arquitetura IP sobre WDM quando é programada a restauracao do trafego da
camada IP para a camada Optica

Encontra-se na Figura 11, o quadro-resumo com as meétricas pesquisadas de

desempenho, especificas e associadas a projetos de backbone IP:

Categorias de Aplicacéo a projetos Autor especifico Métricas de desempenho para

desempenho de backbone IP P backbone IP

Conhecimentos técnicos e de negécios
- . . para maximizacdo dos investimentos e

Estratégica OK Papagianaki (2003) expansio do backbone IP para
acomodacdo de mais clientes
Convergéncia tecnoldgica (Rede NGN —

Estratégica OK Bernal Filho & Next Generation Networks) para aumento

g Sanchez (2004) da produtividade, eficiéncia e reducédo de

custos.
Escolha correta da tecnologia para

Estratégica OK Sengupta, Kumar & reducdo substancial das despesas de

Saha (2003) capital
Overacional oK Bernal Filho & Parametros de QoS e disponibilidade do
P Sanchez (2004) backbone IP (ou uma rede IP)

Disponibilidade do backbone IP (ou uma

Operacional oK Corréa (2008) rede IP) e diagnoéstico correto de falhas
no backbone IP com posterior
restauracdo

Operacional OK Fllsﬂ(lzso%zlivans Rigidos contratos de SLA

Figura 11: Quadro-resumo com as métricas de desempenho em projetos de backbone IP encontradas na
literatura.
Fonte: autor (2018)

As métricas especificas de desempenho em projetos de backbone IP foram agrupadas
junto as métricas gerais de desempenho em projetos, tomando por base critérios de redundancia,
proximidade conceitual e propdsitos iguais ou semelhantes entre elas. Portanto, essas métricas
especificas ndo sdo mostradas no modelo de relacionamento (aderéncia) riscos = desempenho
(resultados) da Figura 28 (item 3.2.2).
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25 QUADRO-RESUMO DO REFERENCIAL TEORICO

Ap0s revisdo de literatura, encontra-se na Figura 12 um quadro-resumo dos 5 pilares

tedricos abordados:

Tema

Abordagem

Autores

Riscos e gestdo de riscos
em projetos
(Pilar 1)

Conceitos de Riscos e
Gestao de Riscos

PMI (2013); IPMA (2015), Wideman (1992), Hillson
(2009), Boehm (1991), Van Scoy (1992), Chapman &
Ward (2003), Raz, Shenhar & Dvir (2002), Cooper,
Grey, Raymond & Walker (2005), Perminova (2011),
Hillson & Murray-Webster (2007); Atkinson, Crawford
& Ward (2006), Loch, De Meyer & Pich (2006), Besner
& Hobbs (2012), Williams (1995), Schuyler (2001),
Ghosh & Jintanapakanont (2004), Russell &
Ranasinghe (1992); Wang, Tiong, Ting & Ashley
(2000); Ke, Wang, Chan & Lam (2010).

Desempenho geral em

Desempenho Estratégico e

Lipovetsky, Tishler, Dvir, Shenhar (1997); Archer &
Ghasemzadeh (1999); White & Fortune (2002); Gobeli
& Larson, (1987); Ling (2004); Baker, Murphy &
Fisher (1988); Pillai (2002); Fleming & Koppelman
(2000); PMI (2013); Vargas (2009); Freeman & Beale

?I;ﬁJ:rtgi Operacional (1992); Pinto & Mantel (1990); Shenhar, Dvir, Levy e
Maltz (2001), Carvalho & Paladini (2012); Patah &
Carvalho (2012); Medeiros (2007); Hitt, Ireland &
Hoskisson (2008); Campos & Falkowiski (2014);

Gongcalves (1994); Kerzner (2009); Eiriz (2001).
Backbone IP Conceitos Técnicos de D_e Mora_is, De L_ima & Franco (2012); _Bolla_, Bruschi,
(Pilar 3) backbone IP Cianfrani & Listani (2011); Papagianaki (2003);

Williams (2010); Moreschi (2011).

Riscos em projetos de
backbone IP
(Pilar 4)

Identificagdo dos Riscos e
categorizacdo (técnicos,
econdmicos, recursos
humanos e politicos-
regulatorios)

Quadro-resumo da Figura 10

Desempenho estratégico
e operacional em projetos
de backbone IP

(Pilar 5)

Identificacdo de Métricas
de Desempenho
Estratégico e Operacional

Papagianaki (2003); Bernal Filho & Sanchez (2004);
Sengupta, Kumar & Saha (2003); Corréa (2008);
Filsfils & Evans (2002).

Figura 12: Quadro-resumo do referencial teorico.

Fonte: autor (2018)

Este quadro-resumo com os 5 pilares deste projeto contempla todos os autores citados

neste referencial teérico.
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26 MODELO MULTIDIMENSIONAL PARA AVALIACAO DE SUCESSO EM
PROJETOS

Com o objetivo de abordar o tema referente a sucesso em projetos, Shenhar, Dvir, Levy
e Maltz (2001), propGem que as organizagdes adotem uma estrutura multidimensional para
avaliar sucesso em projetos, ao invés das avaliacdes tradicionais sobre tempo, orcamento e
escopo. A justificativa é que cada projeto possui suas préprias especificacbes e que suas
relevancias variam, além de que sucesso em projetos pode significar também diferentes
resultados para diferentes stakeholders.

A estrutura para o sucesso do projeto, como propde Shenhar et al. (2001) inclui quatro

dimensoes:

a) Eficiénciado projeto: indica como o projeto atendeu a restri¢do de recursos, ou seja,
se foi concluido no prazo e dentro do orcamento especificado. Apesar de que o
sucesso desta dimensdo possa indicar um projeto eficiente, ndo garante que ele seja
considerado bem-sucedido a longo prazo ou que beneficiard a organizacdo. No
entanto, com o0 aumento da concorréncia e de ciclos de vida mais curtos, o tempo
de langcamento de um produto no mercado torna-se um elemento critico de
competicdo. Desta forma, o sucesso oferecido por esta dimensdo ajudara nos
negocios da empresa, no sentido de antecipar o langamento de um determinado
produto (Shenhar et al., 2001).

b) Impacto no cliente: aborda a importancia do atendimento as necessidades dos
clientes. Requisitos funcionais, especificacBes técnicas e medidas de desempenho
fazem parte dessa dimensdo, sendo que o cumprimento dos objetivos de
desempenho € um dos elementos essenciais. Esta dimensao também inclui o nivel
de satisfacao do cliente, a amplitude de utilizagdo do produto por ele e se 0 mesmo
estd disposto a manusear novas atualizagbes do produto. Portanto, o impacto no
cliente € uma das dimensfes mais importantes na determinacao do sucesso de um
projeto (Shenhar et al., 2001).

c) Beneficios de negdcios e sucesso da organizacdo: Shenhar et al. (2001) dividem os
beneficios para a organizacdo de acordo com o nivel tecnoldgico de cada projeto.
De forma geral, os beneficios de projetos para as organizagdes se refletem em
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lucros, fatia de mercado (market share) e resultados voltados a negocios, porém 0s
beneficios variam de acordo com o tipo de projeto. Projetos de baixa natureza
tecnoldgica fazem com que a organizacao espere um lucro razoavel, com baixas
margens. Projetos de média tecnologia procuram melhorar ou incrementar um
produto anterior, sem revolucionar sua tecnologia. Os beneficios imediatos deste
tipo de projeto sdo lucros ‘convenientes’ (depende da expectativa da empresa) e
possibilidade de diversificacdo de seus produtos. Projetos de alta tecnologia, por
apresentarem alta probabilidade de atraso em seus tempos de implementacao,
podem trazer perdas no curto prazo, mas para as organizacGes o objetivo de tais
projetos é a perspectiva de lucros adicionais e aumento de fatia de mercado no longo
prazo. Também ¢é esperada a obtencédo de linhas de produtos adicionais e aumento
de capacidade tecnologica. Como ultima natureza de projetos, os de super alta
tecnologia apresentam grandes obstaculos, mas podem oferecer oportunidades.
Projetos dessa natureza podem provocar incrementos no desempenho da
organizacdo e, embora os lucros viriam tardiamente, eles seriam altos. Estes
projetos também oferecem oportunidades de criacdo de novas linhas de produtos,

novos mercados e novas Vvisoes tecnoldgicas.

d) Preparacdo para o futuro: para Shenhar et al. (2001), essa dimensdo questiona o
guanto o0s projetos preparam a organizacdo para enfrentar desafios futuros. Projetos
de baixa tecnologia focam lucros convenientes no curto prazo, porém a organizacao
pode abrir mdo do lucro, visando beneficios de longo prazo. Projetos de média
tecnologia buscam o aumento da diversificacdo de linhas de produtos, porém em
muitos casos, elas esperam também obter maiores diversificacdes, aumento de
capacidade e outros beneficios no longo prazo. J& projetos de alta tecnologia,
ajudam a organizacdo a buscar novos mercados, dominar novas tecnologias e
incrementar a sua imagem. Finalizando, os projetos de super alta tecnologia
exploram ideias revolucionarias e desenvolvem tecnologias inovadoras ainda nao

existentes, possibilitando beneficios no longo prazo.

A Figura 13 ilustra, de forma suscinta, a abordagem multidimensional de sucesso em

projetos proposta por Shenhar et al. (2001):
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Figura 13: Abordagem Multidimensional de Sucesso em Projetos
Fonte: autor, adaptado de Shenhar et al. (2001)

Mesmo tendo desenvolvido a abordagem multidimensional de sucesso em projetos,
Shenhar et al. (2001) ainda reforcam que incertezas de mercado e a complexidade de cada

projeto também podem ter impactos na avaliacdo de seus sucessos.
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3 METODOLOGIA

A abordagem desta dissertacéo foi qualitativa, acompanhando o raciocinio de Cooper e
Schindler (2014), os quais afirmam que a pesquisa qualitativa tem como objetivo obter uma
compreensdo profunda de uma determinada situacdo. A abordagem também segue o
posicionamento de O’Leary (2004), a qual declara que uma andlise de dados qualitativa explora
a ligacdo entre temas e contempla a descoberta de tdpicos extraidos de dados brutos, a
interpretacdo dos mesmos e suas implicacfes para questdes de pesquisa. Assim sendo, 0
objetivo dessa pesquisa foi caracterizado como exploratorio. Pesquisas exploratorias estdo
destinadas a proporcionar visdo geral sobre determinado assunto ou fenbmeno e este tipo de
pesquisa é efetuado quando um tema escolhido ainda ndo foi muito explorado (Gil, 2008). Neste
trabalho, o tema explorado foi o relacionamento entre categorias de riscos existentes em
projetos de backbone IP e seus consequentes impactos nos resultados estratégicos e
operacionais de duas operadoras de telecomunicacdes atuantes no Brasil.

Com relagdo ao método utilizado, 0 mesmo caracterizou-se por ser indutivo (Prodanov
& Freitas, 2003), o qual se caracteriza como generalista, onde o estudo se inicia em um
argumento particular e posteriormente aponta para outro argumento mais expandido, o que se
refletiu neste trabalho, onde as categorias de riscos inicialmente levantadas no referencial
tedrico apontaram para um universo maior de impactos influenciadores nos resultados finais
dos projetos de backbone IP estudados.

A técnica de pesquisa adotada para este trabalho foi o estudo de caso, o qual, pela
definicdo do autor Yin (2001) é uma averiguacdo experimental que pesquisa um fenémeno
dentro de seu contexto, em particular quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estédo
claramente estabelecidos. Ainda, segundo Yin (2001), a investigacao de estudo de caso defronta
com uma situacdo tecnicamente exclusiva, onde ha mais variaveis de interesse do que pontos
de dados e, como em um dos resultados, baseia-se em mdaltiplas fontes de evidéncias, com os
dados precisando afluir em um formato de triangulo e, como em outros resultados, se beneficia
do melhoramento precedente de suposigdes teodricas para direcionar a coleta e a anlise de
dados. De fato, a triangulacao neste trabalho partiu da analise dos documentos fornecidos pelos
especialistas das duas operadoras, em conjunto com a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas. O autor Manzini (2012) argumenta que a entrevista semiestruturada é voltada

para compreender um fenémeno particular a uma populacéo especifica.
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O estudo desenvolvido neste trabalho contemplou dois casos, o que, segundo Yin
(2001), caracteriza-se por um projeto de casos maltiplos. Como vantagem, as evidéncias
retiradas de casos multiplos sdo caracterizadas como mais conclusivas e o estudo global é
subsequentemente enxergado como mais importante. Esta situacdo ficou mais evidente no caso
da Operadora ‘A’ de Telecomunicagdes, onde os dois projetos de backbone IP ou duas unidades
de andlise estudadas, trouxeram mais resultados conclusivos de forma global na pesquisa. Na
Operadora ‘B’, por ser adotado um tnico projeto, ou apenas uma unidade de analise, houve
uma contribuicdo menor para os resultados globais da pesquisa.

No Quadro da Figura 14, encontra-se o resumo da metodologia aplicada a este

trabalho:
Atributo Especificacdo adotada Autores
o Cooper & Schindler (2014); O’Leary
Abordagem Qualitativa
(2004)

Método Indutivo Prodanov & Freitas (2003)
Objetivo da Pesquisa Exploratorio Gil (2008)

Técnica Estudo de casos mdltiplos Yin (2001)

Triangulacdo, a partir de
entrevistas ~com  roteiro
semiestruturado e pesquisa
o documental de 3 Projetos de ] o
Fontes de evidéncia ] Yin (2001); Manzini (2012)
backbone IP ou 3 unidades de
analise, sendo 2 Projetos na
Operadora ‘A’ e 1 Projeto na

Operadora ‘B’.

Figura 14: Quadro-resumo da metodologia adotada.
Fonte: autor (2018)

3.1 UNIDADES DE ANALISE

Este trabalho contemplou como unidades de analise, trés projetos de backbone IP, sendo
que dois projetos pertencem a Operadora de Telecomunicagdes denominada de ‘A’ e um projeto
pertence a Operadora de Telecomunicagdes denominada de ‘B’.

3.1.1 Caracteristicas dos projetos

O Projeto 1 da Operadora ‘A’, caracterizou-se por contemplar a substituicdo de

equipamentos de tecnologias antigas por novos equipamentos com tecnologias mais avancgadas
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dentro do backbone IP, de forma a proporcionar um aumento da capacidade de captacdo de
mais usuarios (clientes). Seu periodo de implantacéo foi do ano de 2012 ao ano de 2015.

Ja o Projeto 2 da mesma Operadora ‘A’, contempla a virtualizacdo de parte de seu
backbone IP, como estratégia de lideranca e inovacao tecnoldgica perante a outras operadoras
concorrentes. O Projeto encontra-se em periodo de implantagdo iniciado no ano de 2017, com
previsdo de encerramento para o ano de 2019. Ambos 0s projetos possuem como ponto forte,
as atividades de integracdes sistémicas.

O unico Projeto da Operadora ‘B’, caracteriza-se pela expansao da infraestrutura de seu
backbone IP nacional, com a utilizacdo de fibras dpticas, visando aumentar sua capacidade de
trafego, reduzir o custo do Megabit trafegado e reduzir também custos de operacdo do
backbone. O Projeto encontra-se em periodo de implantacdo iniciado no ano de 2017, com
previsdo de encerramento da primeira etapa para 0 ano de 2019 e da segunda etapa para 0 ano
de 2022. Esse projeto possui como ponto forte, as atividades relacionadas a infraestrutura fisica
correspondente a rede externa da operadora.

Com o objetivo de classificar brevemente os 3 projetos estudados, é apresentado nas
Figuras 15, 16 e 17 suas inser¢cdes em um modelo denominado de estrutura diamante (Shenhar

& Dvir, 2007), o qual expde caracteristicas de projetos, expressas nas dimensdes de:

a) Novidade: quao inovadores os produtos do projeto se apresentam para os clientes
ou para o mercado em geral. Pode ser derivativa (extensdo ou melhoria de produtos
atuais), plataforma (nova geracdo de produtos existentes) ou inovacdo (novos
produtos nunca vistos pelos consumidores).

b) Tecnologia: nivel de incerteza tecnoldgica do projeto. Pode ser baixa (tecnologias
confiaveis ou ja existentes), média (novas features acrescentadas em tecnologias ja
existentes, alta (a maioria das tecnologias € nova para a companhia, apesar de ja
existente e disponivel no inicio do projeto) e super alta (tecnologias que ndo existem
no inicio do projeto e que necessitam ser desenvolvidas ao longo do proprio
projeto).

c) Complexidade: nivel de complexidade do produto, das tarefas e da organizacao do
projeto. Pode ser montagem (colecdo de componentes que desempenham uma
simples funcdo) sistema (colecdo complexa de elementos ou subsistemas interativos
que executam em conjunto muitas fungdes) ou matriz (ampla colecdo de sistemas e

altamente diversa ou ‘super sistemas’).
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d) Ritmo: urgéncia para a implementacdo do projeto. Pode ser regular (tempo néo-
critico para o sucesso da organizacao, rdpido/competitivo (concebido para abordar
oportunidades de mercado, obter posicionamento estratégico ou buscar novas linhas
de negdcios), tempo critico (com data de término rigidamente estabelecida e sua
perda pode determinar o fracasso do projeto) ou blitz (projetos de mé&xima urgéncia,

de tempo critico ou de crise)

Para o Projeto 1 da Operadora ‘A’ tém-se:

Tecnologia
Projeto 1 da Operadora ‘A’ =T~ Super Alta
—1 Alta
== Média
— Baixa
Matriz Sistema Montagem
L ] I I .| |
. I I T .
Complexidade ! ! i ! . . Novidade
. Derivativa _ Plataforma Inovacao
Regular—_
Rapido/Competitivo ——
Tempo Critico ——
Blitz ——
Ritmo

Figura 15: Aplica¢do do Modelo Diamante ao Projeto 1 da Operadora ‘A’.
Fonte: autor, adaptado de Shenhar & Dvir (2007)

Para o Projeto 2 da Operadora ‘A’ tém-se:



Tecnologia

Projeto 2 da Operadora ‘A’ —1 Super Alta
—1— Alta
—T Média
— Baixa
Matriz i Sistema Montagem .
L ] I I ] |
. | | I .
Complexidade ! ! . ! . . Novidade
Derivativa Plataforma Inovagio
Regulnr__
Ripido/Competitivo =~ -

Tempo Critico ——
Blitz ——

Ritmo

Figura 16: Aplica¢do do Modelo Diamante ao Projeto 1 da Operadora ‘A’.
Fonte: autor, adaptado de Shenhar & Dvir (2007)

E para o Projeto tnico da Operadora ‘B’ tém-se:

Tecnologia
Projeto unico da Operadora ‘B’ —T~ Super Alta
— Alta
— Média
—{~ Baixa
Matriz Sistema Montagem
| ] L | ] |
. | \ | | .
Complexidade ! N / 1 . . Novidade
Derivativa Plataforma Inovagao
Regulnr__
Rapido/Competitivo —~—
Tempo Critico ——
Blitz ——
Ritmo

Figura 17: Aplicacdo do Modelo Diamante ao Projeto da Operadora ‘B’.
Fonte: autor, adaptado de Shenhar & Dvir (2007)



3.1.2 Perfil dos entrevistados

57

Encontra-se no quadro-resumo da Figura 18, as caracteristicas dos entrevistados deste

trabalho:
Entrevistado
1 2 3 4 5
Operadora A A A B B
N°. Projeto 1 1 2 Unico Unico
Idade 45 44 37 44 36
Escolaridade P6s-MBA P6s-MBA P6s-MBA P6s-MBA P6s-MBA
Ce rtlfl_ca(;ao em Gestéo Nio Nio Nio Nio Nio
de Projetos
ficacs
certi |ca(:;ao em Sim Sim Sim Né&o Sim
Tecnologias IP
Cargo Atual Consultor IP Especialista Consultor IP Especialista Gerente de
Master Infraestrutura
Tempo de Empresa 18 17 14 8 16
Tempo de atuagdo em
Redes e Backbones IP 1 12 10 3 3
Fungéo Desempenhada Planejamento e . Planejamento e . Gestdo do
. x Planejamento x Implantacéo .
no Projeto Implantacéo Implantacéo Projeto

Figura 18: Quadro-resumo das caracteristicas dos entrevistados.

Fonte: autor (2018)

3.1.3 Perfil das Operadoras ‘A’ e ‘B’

Estudo de Caso 1 — Operadora ‘A’

A Operadora de Telecomunicagdes ‘A’, a qual detém dois projetos, ou seja, duas

unidades de analise possui as seguintes caracteristicas:

Sede da Matriz: Europa

Caracteristica da operadora: Fixa / Movel
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Quantidade de Acessos

Milhares 2015 2016 AAno
Celulares 73.268 73.778 0,7%
Telefones Fixos 14.656 14.343 (4,6%)
Banda Larga Fixa 7.114 7.478 2,6%
TV por Assinatura 1.788 1.714 (3,8%)
Total de Acessos Fixos 23.558 23.535 (2,4%)
Total de Acessos (Fixos+Celulares) 96.826 97.313 (0,1%)

Figura 19: Acessos da Operadora ‘A’.
Fonte: autor, adaptado de Teleco — Inteligéncia em Telecomunicagdes (2016)

Receita Liquida no 3° trimestre de 2017: R$ 10,9 BilhGes

Resultados (dados disponiveis e comparacdo entre os anos 2015 e 2016)

Milhdes de R$ 2015 2016 AAno
Receita Bruta 64.319 65.007 1,1%
Receita Liquida 42.134 42.508 0,9%
EBITDA 12.714 14.124 10,9%
Margem EBITDA 30,2% 33,2% -
EBIT 5.395 6.368 18,0%
Lucro Liquido 3.353 4.085 21,8%
Investimentos 8.319 8.004 (3,8%)

Figura 20: Resultados da Operadora ‘A’.
Fonte: autor, adaptado de Teleco — Inteligéncia em Telecomunicagdes (2016)

As caracteristicas dos projetos da Operadora ‘A’ foram descritas no item 3.1.1.

Estudo de caso 2 — Operadora ‘B’

A Operadora de Telecomunicagdes ‘B’, a qual detém um projeto, ou seja, uma unidade

de anélise, possui as seguintes caracteristicas:

Sede da Matriz: América do Norte
Caracteristica da operadora: Fixa / Movel
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Milhares 2015 2016 AAno
Celulares 65.979 60.171 (8,8%)
Telefones Fixos 11.624 11.122 (4,3%)
Banda Larga Fixa 8.235 8.513 3,4%
TV por Assinatura 10.050 9.957 (0,9%)
Total de Acessos Fixos 29.909 29.592 (1,1%)
Total de Acessos (Fixos+Celulares) 95.888 89.763 (6,4%)
Figura 21: Acessos da Operadora ‘B’.
Fonte: autor, adaptado de Teleco — Inteligéncia em Telecomunicagdes (2016)
Receita Liquida no 3° trimestre de 2017: R$ 8,8 Bilhdes
Resultados (dados disponiveis e comparacgdo entre os anos 2015 e 2016)
Milhdes de R$ 2015 2016 AAno
Receita Bruta 64.319 65.007 1,1%
Receita Liquida 42.134 42.508 0,9%
EBITDA 12.714 14.124 10,9%
Margem EBITDA 30,2% 33,2% -
EBIT 5.395 6.368 18,0%
Lucro Liquido 3.353 4.085 21,8%
Investimentos 8.319 8.004 (3,8%)

Figura 22: Resultados da Operadora ‘B’.
Fonte: autor, adaptado de Teleco — Inteligéncia em Telecomunicacdes (2016)

As caracteristicas do projeto da Operadora ‘B’ também foram descritas no item 3.1.1.

3.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa iniciou-se com as entrevistas presenciais com cada especialista em

tecnologias IP das Operadoras ‘A’ ¢ ‘B’ em seus respectivos locais de trabalho com hora

marcada e em local reservado. Para cada um, foi apresentado um roteiro de perguntas

semiestruturadas, com a predominancia das palavras ‘como’ e ‘qual/quais’, ambas tradicionais

em questdes de trabalhos qualitativos. A analise dos documentos fornecidos (institucional dos

projetos, cronogramas, EAR) também contribuiu para o refor¢co das perguntas durante a

entrevista, estando assim em linha com o procedimento de triangulacdo. Como o roteiro foi

semiestruturado, perguntas fechadas também foram efetuadas para complementar as perguntas
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abertas, porém foram feitas em menor numero. O entrevistador também garantiu aos
entrevistados sigilo total de seus nomes, nomes das empresas e contetdo dos documentos.

As entrevistas foram gravadas em telefone celular, sendo posteriormente transcritas
eletronicamente (Word) pelo entrevistador. Na sequéncia, visando facilitar a identificacdo e a
extracdo dos dados de riscos, suas categorias e 0s posteriores impactos resultantes, foi utilizado
o0 software de suporte para auxilio & analise qualitativa Atlas ti versao 7.

3.2.1 Utilizacdo do software de suporte Atlas ti versao 7 para auxilio a analise qualitativa

O software de suporte para auxilio a analise qualitativa Atlas ti versdo 7 ajuda a
organizar sistematicamente, as transcri¢fes das entrevistas e dos documentos fornecidos para a
posterior analise qualitativa por meio dos arquivos denominados de Unidade Hermenéutica
(New Hermeneutic Unit) onde se criam os ‘codes’, 0s quais correspondem aos itens de interesse
buscados na transcri¢do da entrevista dos documentos previamente carregados na biblioteca do
software.

As Figuras 23 e 24 representam respectivamente o logo e a interface grafica do Atlas ti

versdo 7 com alguns ‘codes’ gerados na Unidade Hermenéutica (New Hermeneutic Unit):

@ atlasti7
w

Version: 7.5.4
Educational Single User Licenze
© 1993-2013 by ATLAS.ti GmbH, Berlin
Parts copyright by Cincom Systems, Inc
FDF Reader powered by Foxit Corporation (c) 2003-2012
All rights reserved

Figura 23: Logo do software Atlas ti verséo 7
Fonte: autor (2018)
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A seguir, a interface grafica do software Atlas ti versdo 7.

Project Edit Documents Quotations Codes Memos Networks Analysis Tools Views Windows Help

L-PH|E-H & R @~ Z~B 1 U|lAAQ# [=] s 2@

[P-Docs | @ Pi:Transcricio v [ Quotes | v | Codes | % anslise RiscosxEn v [ Memos | =
_[_I@I_] ¥ [ P1: Transcrigio .docx x[
Primary Do(urnents 01 | Transcrigdo - i

Meu papel eraa o dos vendors. Eu i com o pessoal da engenharia local. Eu considero mais
Ig Name importante os riscos é o cronograma, o tempo de execugéo do projeto, que é uma coisa muito facil de se perder. %% ¥ Impacto nos Prazos de Implantacio
@=P1  Transcricio Porque é dificil executar no tempo planejado.
@5P2  Transcrigio Grava... g % 1 Cronograma

Toda a equipe participou da gestdo de riscos desse projeto, teve um mapa de risco desenhado onde varias areas
pamcuparam O maior risco foi uma mudanga de vendor, que essa dai € uma camada de configuragdo e

@-|P3  Transcricio Grava...
@5P4  Transcricio Grava.. |[ns

£ ¥ Troca de Tecnologia

['ELH cdo Grava... de servigos dos clientes. Desde 2003 sempre usou e em 2012 teve que fazer uma virada
"P6  EARProjeto Optic... com outro Vendor. Tirar esse vendor e colocar outro Vendor sem referéncia dele em outra operadora foi o |
"'P7  Projeto Optico.pdf principal risco. Em outra escala, os riscos s&o de integragio sistémica e tem alguns sistemas que tiveram que ser
=P8 Vivo_ETP_EPC.pdf feitos a integragio deles com este novo equipamento e causou riscos de desenvolvimento também, com impacto
" P9 Vivo_Ficha Status... no tempo. Tinha um risco de fazer um aprovisionamento de servigos no préprio equipamento e isso ficou apertado L% 1 Integracdes Sistémicas
no cronograma do fornecedor de integragdo sistémica. Outro risco menor que ainda foi bem controlado foi em ndo
conhecer o produto da que ndo tinhamos esse produto semelhante em outra estrutura de rede e ai 25 1P
tivemos que fazer testes de f 0 com o risco de di 1to & mudanga de “dual stack” de IPv4/IPV6 para 2 # Know How dos Fornecedores
ter o dobro de simultaneidade de usuérios (v4 e v6). Toda Banda Larga na empresa hoje consome duas segdes: Ipv4
e lpv6. O Vendor fez um bom trabalho porque atendemos um volume de 4 milhdes de usudrios em 3 anos. O % 1 Arq. Dual Stack

produto é bom, o projeto foi um sucesso pelos riscos falados aqui. Estamos com quase 8 ou 9 milhes de usuérios
em banda larga hoje.

Name = A etapa principal de maior atengdo, eu acredito que foi a implantagio que foi mais dificil porque tinha que migrar
L% Anilise Riscos x Entre... E 5 muitos clientes e apareceram muitos "bugs’ lpv6 e a corrigiu, langando patches, fazendo corregées ... a
Ar C 2 3o foi com migragdo.

L% Arq. Dual Stack

% Autorizacio do Poder...
£ Compatibilidade HW ...
% Compatibilidade HWs
%% Compatibilidades

€% Contingéncia de Orca...
%3 Contratos de Suporte...
<% cronograma

S’E Custos'e Prazos deTe.. |l %% Vinterceptagio Judicial
d il v &

prlsim | ne ¢ s

06 % 4 Paradas Programadas de Servicos
%% ¥ Redundancia de Equipamentos

P L: Transcrigio -> My Library Size:100% (3 RichTedt Default

Figura 24: Interface gréfica Atlas ti versdo 7 alguns ‘codes’.
Fonte: autor (2018)

Na Figura 24, os ‘codes’ com os riscos e impactos estdo criados no lado direito da figura.

Para a geracdo do mapa conceitual que expds todos 0s riscos, suas categorias e 0s
respectivos impactos nos resultados estratégicos e operacionais dos projetos estudados,
utilizou-se em sequéncia as funcbes Networks > New Network View - Nodes = Import
Nodes.

A representacdo do mapa encontra-se na Figura 25:
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analise dos

Network [Nodes) Links Layout Display Specials Help
=N =] Undo Positioning Ctrl+Z 8 X% %
==
New Node » =

X  Delete Entities

Rename Entity

[R5 impacto em Custo Operacional
Backbone {2-3}

Remove Nodes from View Ctrl+Del

Import Nodes...
Import Neighbors

X% pmport Cooceurting Codes
Merge Network View
Undo Import Neighbors Ctrl+ Shift+Z

A Merge Codes
@ Duplicate Codes [ impacto em SLA (1-4] ,l (%% Resutados Operacionais (0-4]
is e of
De/Select all Nodes Ctrl+A [N
[R¥meoad  Inverse Selection Ctrl+1 =
Select Neighbors Ctrl+N [ Logistica (3-21
Select from List %% impacto nos Prazos de Sgartof ‘ e
Implantacio {11-5] (@ Import Nodes into: "analise dos dad... | = |
Open Network b
(%% Recursos Humanos {1-4)
@ Reset size cied | Node Type: [Codes -]

is assoNged with
¥ Infraestrutura das Estagdes {0-0} -
EF e || K6 (50}
% Know How dos Fornecedores {2-0}
@: %% mapa de risco {0-0}
¥ Mudanga de Processos {1-0}
L% Obsolescéncia Tecnolégica {2-0}

(%2 Fiora Optica i8-1) |
[R5 Redundincia de Equipamentas (1-1)

Im|

< (T »

Import

Figura 25: Funcdes geradoras do mapa conceitual.
Fonte: autor (2018)

A funcéo Import Nodes ¢ a responsavel por importar os ‘codes’ que irdo compor 0 mapa.
Para a geracdo dos graficos de riscos por operadora no formato.xls, utilizou- se a
sequéncia de funcdes Analysis - Codes-Primary Documents Table - Create Report. A

representacdo esta na Figura 26:

Project Edit Documents Quotations Codes Memos Networks |Analysis | Tools Views Windows Help

= = » 2 5
L-PR| -E-H &~ WK @ - 4B, Word Cruncher = =| =]y @A
| P-Docs | @1 P1: Transcricio Ale v - | Quotes #  Query Tool Memos =
d v el R~ Code Co Explorer =i x
_Dri L= e
R e eblegy g _ | CodeCooccurrence Table
Counts quotations or words in quotations. Using the >>> and| __ Codes-Primary Documents Table
code families and primary documents or primary document families.
Codes: Code Families: Selected Codes/Families:
Include:
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Fonte: autor (2018)
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Finalizando a utilizacdo do software, foram criados os gréaficos que compuseram o item

4.6.1 Influéncia das categorias de riscos nos resultados estratégicos e operacionais das

operadoras de telecomunicacfes. A representacdo esta na Figura 27:

H ©- 3 Analise de dados dissertacao01_CPD_Matrix (33) - Excel ntrar sl X
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o X L. &= B B S (- A
‘ j it ® j = B B 2 3 0
D o - Calibri 11 A A 22 Quebrar Texto Automaticamente  Geral J' o g 5 o : | ¢ ZY
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Figura 27: Exemplo de um grafico.xls gerado a partir do Atlas ti versao 7.
Fonte: autor (2018)

3.2.2 Relacdo de aderéncia das categorias de riscos junto aos resultados estratégicos e
operacionais

De acordo com a questdo de pesquisa:

Como diferentes categorias de riscos influenciam nos resultados de projetos de
backbone IP?

Foi pesquisado neste trabalho, a relacdo (ou aderéncia) de como categorias gerais e
categorias especificas de risco (técnica, econdmica, recursos humanos e politico-regulatoria)

influenciam nos resultados estratégicos e operacionais de projetos de backbone IP.
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A Figura 28 ilustra essa relacdo, a partir das categorias de riscos encontradas no referencial

tedrico:

Desempenho (Resultado)

- Estratégicos
Retorno financeiro
Cumprimento de metas estabelecidas
Cumprimento dos objetivos organizacionais
Beneficios para os clientes

Categorias gerais de riscos em projetos e
categorias especificas de riscos em
projetos de backbone IP

Operacionais

- Técnica Custo (planejado x realizado)
- Econémica - Prazo (planejado x realizado)
- Recursos Humanos - SLA (Service Level Agreement)
- Politico-Regulatéria - Qualidade

Figura 28: Modelo de relacionamento (aderéncia) das categorias gerais e das categorias especificas de riscos
em projetos de backbone IP junto aos resultados estratégicos e operacionais.
Fonte: autor (2017)

Encontra-se a seguir na Figura 29, o quadro-resumo simplificado com as categorias de
riscos gerais em projetos, descritos na Figura 3 do item 2.1. Este quadro-resumo ajudara a
compor as proposicdes deste trabalho, bem como sera parte também das categorias de riscos do
modelo de relacionamento (aderéncia) riscos - desempenho (resultados) da Figura 28 (item
3.2.2).

. Aplicacéo a
Autor Riscos Cat;?:cgg de projetos de
backbone IP
Ghosh e ilgwotgr;?pakanont Indisponibilidade de orcamento Econdmica OK
Ghosh e ilgwotgr;?pakanont Mudancas no desenho de projeto Técnica OK
Hillson (2009) Pessoas (equipe de projeto e demais Recursos OK
stakeholders) Humanos

Figura 29: Quadro-resumo simplificado das categorias gerais de riscos em projetos.
Fonte: autor (2018)

Como justificativa, para ajudar a compor o modelo de relacionamento (aderéncia) riscos
—> desempenho (resultados) da Figura 28 (item 3.2.2), serdo considerados apenas 3 riscos gerais
sendo 1 risco técnico, 1 risco econdmico e 1 risco de recursos humanos, todos aplicaveis a
projetos de backbone IP, visto que sdo comuns a qualquer projeto, além de que no modelo serdo
priorizados todos os riscos especificos em projetos backbone IP, pois este € 0 objeto-alvo de
estudo deste trabalho.
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A categoria politico-regulatéria de riscos considerada na Figura 28 (item 3.2.2) é a que
se adequa ao cenario brasileiro de telecomunicacgdes, cujo risco apontado no referencial tedrico
é a reversibilidade dos bens concedidos para a Unido (Pereira Neto, Adami, & de Carvalho,
2016; Sundfeld & Camara, 2016).

3.2.3 Formacdo das proposicoes

Proposicdes 1 e 2

O quadro-resumo da Figura 30 contém a categoria técnica de riscos aplicaveis a projetos
de backbone IP:

Categoria técnica de riscos aplicaveis a projetos de backbone

P Autores

Wang, Cheng, Li, Li & Sun (2013);
Eficiéncia energética Lange, Kosiankowski, Weidmann &
Gladisch (2011)
Gomes, Inacio, Pereira, Freire & Monteiro
(2013);
Chacko & Krishnan (2015);
Matos, Matos, Simdes, & Monteiro (2009);
Bou-Harb, Debbabi & Assi (2014);
Rahmani, Sahli & Kamoun (2012)
Heegaard e Trivedi (2009);
Infraestrutura fisica Cholda, Guzik & Rusek (2014);
Zhang & Bao (2009)
Xi, Chao & Guo (2010);
Técnica Markopoulou, lannaccone, Bhattacharyya,
Chuah, Ganjali, & Diot (2008);
Vasseur, Pickavet & Demeester (2004);
Gill, Jain & Nagappan (2011);
Cicic, Hansen, Kvalbein, Gjessing, &
Lysne (2009);
Kibria & Reza (2007)
Yang & Kuipers (2014);
Planejamento do backbone IP Jaumard & Hoang (2013);
Mell & Grance (2011)
Lee, Levanti, & Kim (2014);
Gerenciamento de falhas do Gill, Jain & Nagappan (2011);

backbone IP Kompella, Yates, Greenberg & Snoeren
(2005); Perez (2011)
Figura 30: Quadro-resumo com a categoria técnica de riscos aplicaveis a projetos de backbone IP.
Fonte: autor (2018)

Seguranca légica

Falhas gerais, roteamento e
reconfiguracdo automatica dos
equipamentos do backbone IP

Face as informac0es contidas no quadro-resumo simplificado da Figura 29 e no quadro-

resumo da Figura 30, séo elaboradas as proposicdes 1 e 2:
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Proposicéo 1: Riscos técnicos influenciam o desempenho (resultado) estratégico dos

projetos de backbone IP.

Proposicéo 2: Riscos técnicos influenciam o desempenho (resultado) operacional dos

projetos de backbone IP.

Proposicoes 3 e 4

O quadro-resumo da Figura 31 contém a categoria econémica de riscos aplicaveis a

projetos de backbone IP:

Categoria econdmica de riscos aplicaveis a projetos de backbone IP Autores

Cholda, Guzik & Rusek
(2014);
‘Value-at-Risk’ Zhang & Bao (2009);
Linsmeier & Pearson,
(2000)

Xia, Tornatore, Martel, &
Mukherjee (2011);
Dikbiyik, Tornatore &
Mukherjee (2015);

Violacdo de Acordos de SLA Papagianaki (2003);
lannaccone, Chuah, Mortier,
Bhatacharyya, & Diot
(2002);

Zhang & Bao (2005)
Figura 31: Quadro-resumo com a categoria econdmica de riscos aplicaveis a projetos de backbone IP.
Fonte: autor (2018)

Econdmica

Mediante as informacdes contidas no quadro-resumo simplificado da Figura 29 e no

quadro-resumo da Figura 31, sdo elaboradas as proposicoes 3 e 4:

Proposi¢do 3: Riscos econdmicos influenciam o desempenho (resultado) estratégico

dos projetos de backbone IP.

Proposicédo 4: Riscos econdmicos influenciam o desempenho (resultado) operacional

dos projetos de backbone IP.
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O quadro-resumo da Figura 32 contém a categoria de riscos de recursos humanos

aplicaveis a projetos de backbone IP:

Categoria de riscos de recursos humanos aplicaveis a projetos de

backbone IP Autores
Falha operacional humana diante de Alimi, Wang & Yang (2008);
Recursos Humanos fatores diérios de convivéncia Cholda, Folstad, Helvik,
(dindmica, complexidade e incerteza) Kuusela, Naldi & Norros (2012)

Figura 32: Quadro-resumo com a categoria de riscos de recursos humanos aplicaveis a projetos de

backbone IP.
Fonte: autor (2018)

Em funcdo das informacGes contidas no quadro-resumo simplificado da Figura 29 e no

quadro-resumo da Figura 32, sdo elaboradas as proposicoes 5 e 6:

Proposicdo 5: Riscos de recursos humanos influenciam o desempenho (resultado)

estratégico dos projetos de backbone IP.

Proposicdo 6: Riscos de recursos humanos influenciam o desempenho (resultado)

operacional dos projetos de backbone IP.

Proposicdes 7 e 8

O quadro-resumo da Figura 33 contém a categoria politico-regulatéria de riscos

aplicaveis a projetos de backbone IP:

Categoria politico-regulatoria de riscos aplicaveis a projetos de backbone
1P

Autores

Reversibilidade dos bens concedidos

Politico-regulatoria para a Unido (Poder Concedente)

Pereira Neto, Adami & de
Carvalho (2016); Sundfeld &
Cémara (2016)

Figura 33: Quadro-resumo com a categoria politico-regulatdria de riscos aplicaveis a projetos de backbone

IP.
Fonte: autor (2018)

Em funcdo das informacdes contidas no quadro-resumo simplificado da Figura 33, séo

elaboradas as proposicdes 7 e 8:
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Proposi¢do 7: Riscos politico-regulatorios influenciam o desempenho (resultado)

estratégico dos projetos de backbone IP.

Proposicdo 8: Riscos politico-regulatorios influenciam o desempenho (resultado)
operacional dos projetos de backbone IP.

3.2.4 Quadro-resumo simplificado das métricas gerais de desempenho em projetos:

O quadro-resumo simplificado com as métricas gerais de desempenho em projetos esta

descrito na Figura 34:

Aplicacéo a
Autor Métricas de Desempenho Categoria projetos de
backbone IP
Archer & . . .
Ghasemzadeh (1999) Retorno financeiro Estratégica OK
Lipovetsky, Tishler, | Cumprimento de metas estabelecidas Estratégica OK
Dvir, & Shenhar .. . -
(1997) Beneficios para os clientes Estrategica OK
White & Fortune Cumprimento dos objetivos organizacionais Estrategica OK
(2002)
Fleming & Custo (planejado x realizado) Operacional OK
Koppelman (2000),
PMI (2013) Prazo (planejado x realizado) Operacional OK
White & Fortune .
(2002) SLA Operacional OK
Ling (2004) Qualidade Operacional OK

Figura 34: Métricas gerais de desempenho estratégico e operacional aplicaveis a projetos de backbone IP.

Fonte: autor (2018)

O quadro-resumo simplificado da Figura 34 apresenta o agrupamento das métricas de
desempenho e a definicdo das categorias estratégica e operacional em concordancia com 0s
itens da Figura 7 do item 2.2.1. ‘Agrupamento das métricas gerais de desempenho em projetos’.

Este quadro sera o Unico a compor 0 modelo de relacionamento da Figura 28 (item
3.2.2), referente a parte das métricas de desempenho (resultados). A justificativa encontra-se
no item 3.2.5 ‘Justificativa de escolha das categorias de risco e das métricas de desempenho na
composicdo do modelo de relacionamento (aderéncia) riscos = desempenho (resultados) em

projetos de backbone IP’.
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3.2.5 Justificativa de escolha das categorias de riscos e das métricas de desempenho na
composicdo do modelo de relacionamento (aderéncia) riscos -> desempenho

(resultados) em projetos de backbone IP

Levando em conta a Figura 28 (item 3.2.2), a qual representa modelo de relacionamento
(aderéncia) riscos > desempenho (resultados) em projetos de backbone IP, o0s riscos
especificos encontrados em projetos de backbone IP e seus respectivos autores estdo
mencionados no quadro da Figura 10 (item 2.3). Somados aos riscos especificos, 0s riscos
gerais em projetos aplicaveis a backbones IP também foram considerados, de acordo com o
quadro-resumo simplificado da Figura 29 (item 3.2.2). Esse quadro é uma simplificacdo do
guadro-resumo da Figura 3 (item 2.1). A necessidade de se utilizar esse quadro-resumo
simplificado, com apenas 3 riscos gerais justificou-se, pois além de serem todos aplicaveis a
projetos de backbone IP, evitou também um questiondrio muito extenso para os entrevistados
na fase da pesquisa de campo, sob o risco de desinteresse dos mesmos, face a quantidade de
questdes a responder.

As métricas de desempenho que compuseram a Figura 28 (item 3.2.2) foram compostas
a partir do quadro-resumo simplificado de métricas gerais de desempenho em projetos da Figura
34 (item 3.2.4).

Como o agrupamento das métricas gerais de desempenho da Figura 7 (item 2.2.1) se
aplica também a projetos de backbone IP, observando critérios de redundéncia, proximidade
conceitual e propdsitos iguais ou semelhantes com as métricas especificas de desempenho,
chegou-se a conclusdo de que essas Ultimas foram consideradas redundantes e, desta forma,
foram consideradas como absorvidas pelas métricas gerais de desempenho e, portanto, ndo

estdo aparentes no modelo de relacionamento da Figura 28 (item 3.2.2).
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A Tabela da Figura 35 ilustra todas as relagdes entre os itens do referencial tedrico,

modelo de relacionamento da Figura 28 (item 3.2.2):

i Quadro-
) . NUmero Quadro-resumo )
Item do referencial tedrico . Resumo o Figura
do item ) simplificado
(Figura)
Categorias gerais de riscos
] 2.1 3 3.2.2* 29*
em projetos
3.2.4*
(Absorveu os
Desempenho geral em
) 2.2 6 desempenhos 34*
projetos n
especificos em
backbone IP)
Mantido 2.3*
Né&o houve
simplifica¢do do
Riscos especificos em quadro de riscos 10*
projetos de backbone IP 2.3 10 especificos em
encontrados na literatura backbone IP.
Todos os riscos
foram
considerados
Desempenho estratégico e 3.2.4*
operacional especificos em (Absorvida pelo
24 11 34*

projetos de backbone IP

encontrados na literatura

desempenho geral

em projetos

quadros-resumo e quadros-resumo simplificados. Os itens com “*’ (asterisco) compuseram 0

Figura 35: RelagBes entre os itens do referencial tedrico, quadros-resumo e quadros-resumo

simplificados.
Fonte: autor (2018)



71

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir das transcricbes das entrevistas com os profissionais especialistas em
tecnologias IP nas Operadoras ‘A’ e ‘B’, os dados obtidos deste trabalho confirmaram a
existéncia das categorias de riscos descritas no referencial tedrico e também novas de

categorias, bem como novos riscos pertencentes as categorias ja existentes.

4.1 CATEGORIA TECNICA DE RISCOS

A categoria técnica trouxe riscos que, na visdo dos entrevistados das Operadoras ‘A’ e
‘B’ trazem influéncias significativas nos resultados estratégicos e operacionais das operadoras

de telecomunicacdes.

4.1.1 Riscos na seguranca ldgica

O Projeto 1 da Operadora ‘A’ apresentou um risco de seguranga na implantacdo do

protocolo IP versdo 6 (IPv6); como nas palavras do entrevistado:

“Quando entrou IPv6, ele gerou riscos a mais de seguranca ldgica, . . . a questdo de
ataques hackers, . . . 0 usuario esta exposto e isto te traz um novo desafio, . . . as pessoas estdo
mais cada vez mais acessando a internet, fazendo compras, os bitcoins, . . . isto tem uma série
de impactos como substituir o equipamento do cliente e isso é risco, um custo adicional que se

néo for previsto . . .”.

No Projeto 2 da Operadora ‘A’, riscos a seguranga logica também foram mencionados

pelo entrevistado 3:

“Tém um viés desse projeto que a gente esta tocando, que ele é focado na seguranga.
Esse projeto consegue identificar o trafego do cliente e dar a oportunidade de venda de
ferramentas de seguranca. N6s como operadora estamos digitalizando e deixando de ser um
mero provedor de transporte para o cliente e a gente esta entrando no mundo digital atraves
de servigos. O principal servigo que a gente esta dando para o cliente é antivirus, se assim ele

desejar. A seguranca sera dada dessa maneira com antivirus e anti-DoS [denial of service]”.
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2

Percebe-se que no Projeto 2 da Operadora ‘A’, o entrevistado 3 ressaltou agdes de
mitigacdo dos riscos referentes a seguranca logica do cliente, mencionando a oferta de
ferramentas de antivirus e anti-DoS (denial of service — negacdo de servigo). A negacdo de
servigo em um backbone IP afetado por um cyber attack foi citada por Bou-Harb et al. (2014).

N&o foram mencionados riscos referentes a seguranca ldgica no Projeto da Operadora

‘B’, o0 que faz sentido, devido a sua propria natureza estrutural.

4.1.2 Riscos na infraestrutura fisica (redundancia de equipamentos, energia, ar condicionado,

espaco fisico e fibras dpticas)

Dentro da categoria técnica de riscos, a infraestrutura dos sites de equipamentos foi
muito destacada como um fator de risco pelos entrevistados nos 3 projetos das 2 operadoras.
No Projeto 1 da Operadora ‘A’, houve a instalagdo de um modelo de equipamento que nao
necessita de um par de reserva operando em paralelo, ou seja, em redundancia. Nesse caso,
tomou-se 0 maximo de cuidado quando estes equipamentos substituiram os outros mais antigos,

como expressado pelo entrevistado 2:

“A substituicdo de equipamentos teve que ser bastante cuidadosa, . . . geralmente,
desativa-se um equipamento no backbone IP e tem outro redundante, por isso nunca teve
afetacdo, mas dessa vez houve afetacé@o dos servicos dos clientes, . . . ocorreram paradas por

um tempo curto, mesmo que por poucos segundos. . .. fizemos paradas programadas”.

Ainda no mesmo projeto, foram observados 0s riscos quanto a adequacdo da

infraestrutura de energia elétrica, espaco e ar condicionado:

“Isso foi prestado atencéo, . . . 0 projeto previa o clean up, ou seja, foi retirado um
equipamento e instalado outro, porém durante um periodo os dois permaneceram operando
por I, . . . temos entdo um aumento de temperatura que também pode dar problema em outros
equipamentos, . . . precisamos ter um espaco fisico e teremos um aumento de energia, . . . entdo

eu tenho que ter sobra desses recursos e ndo podemos desconsiderar essas variaveis”.
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No projeto 2 da Operadora ‘A’, o entrevistado 3 também destacou a importancia da
infraestrutura: “toda a estrutura de ar condicionado tem que ser readequada, 0 espaco de
bastidores, pois havera aumento de bastidores por site, . . . tem que sobrar espaco, energia, . .

. a gente vai aumentar bastante “.

No Projeto da Operadora ‘B’, as condi¢cdes de operacdo das fibras Opticas foram o
principal risco de infraestrutura relatado, segundo declaragdes do entrevistado 1: “0 que
apresentou maiores riscos foram as fibras dpticas, porque muitas delas nao estdo em boas
condigdes, oferecendo risco para nosso projeto”. O mesmo entrevistado 1 afirma também:
“com as fibras que néo temos condigdes de evoluir, ndo temos como trocar e teremos que
construir redes de fibras novas, . . . e ai acaba sendo um grande ofensor do projeto em relacéo

a prazo de implantacdo “.

Ainda quanto as fibras Opticas no Projeto da Operadora ‘B’, outro risco identificado foi
a utilizacdo conjunta de fibras de outras operadoras concorrentes, pois muitas vezes nao se sabe

o0 estado da qualidade dessas fibras, de acordo com o entrevistado 1:

“Costumamos fazer swap [troca] de fibras com outras operadoras, pois o projeto prevé
a utilizacado de fibras de terceiros e o risco é a qualidade da fibra dos terceiros também, . . .

temos que administrar ndo so nossas proprias fibras, mas também as de terceiros”.

A preocupacao com o estado da infraestrutura dos sites de equipamentos da Operadora
‘B,” também foi relatada pelo entrevistado 1: “0s sites de equipamentos mais antigos
precisaram de adequacdes, pois sao fatores de risco para o projeto, tivemos que viabilizar a

utilizacdo dos recursos, no caso, energia, espaco e ar condicionado”.

Nota-se que em ambas as operadoras, 0s entrevistados que destacaram a infraestrutura
como um fator de risco técnico para o projeto estdo em concordancia com Lange et al. (2011),
0 qual destaca a obrigatoriedade de adequagfes em locais de instalacbes especificas de

equipamentos de telecomunicagdes e em instalacfes de data centers.
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4.1.3 Risco na troca de tecnologia dos elementos de rede do backbone IP

No Projeto 1 da Operadora ‘A’ os entrevistados 1 e 2 expressaram muita preocupagao
guanto a esta troca, pois na visdo deles, uma tecnologia nova e sem referéncia de uso em outras
operadoras brasileiras poderia colocar em risco todo o funcionamento do backbone IP, com
impacto direto na configuracdo e aprovisionamento de clientes, de acordo com a citagdo do
entrevistado 1, o qual afirma que:

“Quando se instala um elemento de rede com nova tecnologia, executando uma fungdo
nova, vocé tem protocolo de roteamento dinamico, tem IS-IS [Intermediate-System-to-
Intermediate-System], tem BFD [Bidirectional Forwarding Detection] , tem BGP [Border
Gateway Protocol], tem MPLS [Multi Protocol Label Switching], tem 1Pv4, tem IPv6, tem uma
infinidade de outras coisas que acaba trocando pacotes ali, MTU [Maximum Transmission
Unit] e o backbone ele aprende né, ele aprende a vai mandando tudo pra frente, entdo tem uma
série de impactos e isso tem que ser bem planejado, pois existe o risco de vazar uma rota IP
errada para outra camada do backbone IP e desta forma prejudicar outros servicos, com

impacto direto no cliente”.

A mesma preocupacdo foi exposta pelo entrevistado 2, onde o mesmo diz que: “desde
2003, usamos os equipamentos do fornecedor ‘M’ e a partir de 2012 tivemos que virar para os
equipamentos do fornecedor ‘N’. Tirar os equipamentos de um e instalar outro, sem referéncia

em outra operadora, foi o principal risco”.

Para a mitigacédo do risco decorrente de troca de tecnologia, no Projeto 1 da Operadora
‘A’, foram efetuadas atividades de homologacdo em laboratorio dos novos elementos de rede
do backbone IP, segundo afirmagdo do entrevistado 2: “tivemos que fazer testes de
homologacgdo com o risco de atendimento a mudanca de dual stack de protocolos IPv4/IPv6
para ter o dobro de simultaneidade de usuarios”. Mesmo efetuando-se as atividades de
homologacéo, o entrevistado 1 alerta que, caso ndo haja um ambiente pronto a tempo, podem
haver impactos nos prazos de implantagao do projeto: “teve que ter a garantia de que todos os
recursos estavam disponiveis, tanto fisicos (materiais) quanto de pessoas no ambiente de
homologac&o no laboratério”.

Apesar do risco com a troca de tecnologia ser exposto, o entrevistado 2 da Operadora

‘A’ reportou que os beneficios trazidos com esta troca resolveram oS problemas de
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escalabilidade do backbone IP e proporcionaram um aumento da qualidade de servigo percebida
pelo cliente: “com 0s equipamentos novos nessa migracao, eles sdo maiores e a qualidade dos
servigos dos usuarios melhorou, entdo resolvemos os problemas de escalabilidade, . . . trouxe
uma qualidade da experiéncia melhor para o usuario “.

Né&o foram reportados pelo entrevistado 3, riscos de troca de tecnologia no Projeto 2 da
Operadora ‘A’.

O Projeto da Operadora ‘B’ também apresentou riscos de troca de tecnologias IP e

Optica, segundo o entrevistado 1:

“Os nossos fornecedores sao ‘X' e ‘Y’, ... o fornecedor ‘X’ ja nos vendia equipamentos
de transmissdo Optica e ndo de tecnologias IP, mas ele esta vendendo IP agora, entdo isso é
um risco para a gente, . . . isso vale para o fornecedor ‘Y’, que sempre nos vendeu tecnologias

IP, mas nunca equipamentos de transmissao optica, mas esta nos vendendo agora”.

Quanto aos riscos expostos de troca de tecnologia, resume-se que tanto os entrevistados
1 e 2 da Operadora ‘A’ quanto o entrevistado 1 da Operadora ‘B’ corroboram com Chapman e
Ward (2003) e Desmond (2010), onde os referidos autores ressaltam a existéncia de riscos
envolvendo a substituicdo de um equipamento antigo por outro de alta tecnologia.

4.1.4 Riscos nas integracdes sistémicas

As integracdes sistémicas foram outro risco apontado pelos entrevistados. No Projeto 1
da Operadora ‘A’, a preocupagdo com as integragdes sistémicas refletiu-se nos tempos de
desenvolvimentos de software, 0s quais impactaram nos prazos do projeto, conforme afirmacéo
do entrevistado 1: “0 risco que eu vejo é qualquer coisa que dependa de TI, um desenvolvimento
de software, porque qualquer assunto relacionado a isso ai s@o meses e vocé ndo tem uma
solugdo de contorno rapida, eficaz”. Também, de acordo com o entrevistado 1, a preocupagio
com os prazos das integracdes sistémicas pode afetar os sistemas mediadores entre as areas de

vendas e as areas operacionais de verificacdo de recursos de rede disponiveis:

“Para vocé vender, pra vocé ativar uma alta de banda larga, . . . a pessoa que esta la
em vendas operando o sistema, aquela telinha é um mediador, mas ela tem que ter uma

conectividade com um sistema de Tl que vai l& e verifica se tem porta disponivel no
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equipamento, . . . se ndo tiver, ndo vende, . . . se ndo tiver um campo que identifique o usuario,

0 tipo de servico, ndo vende, . . . assim ndo adianta massificar um produto ou servigo”.

Adicionalmente, o risco de integracGes sisttmicas também impacta na execucao de

processos operacionais de atendimento aos clientes, ainda segundo o entrevistado 1:

“Como é que sera o processo de operacOes, de alta de servicos, de baixa de servicos,
de upgrade, . . . a pessoa quer desistir, uma reclamacéo, um contrato de SLA, . .. como é que

serd tratado isso, . . . tecnologia nova traz mudanga principalmente de processos também”.

No Projeto 2 da Operadora ‘A’, também foi enfatizado como riscos, os prazos de
desenvolvimento de software para as integracfes sistémicas, de acordo com o entrevistado 3:
“gerenciar as atividades de TI envolve diretorias distintas e elas possuem objetivos distintos e
tempos também distintos para implementacdes de projetos entre si, portanto € um risco muito
grande para os prazos que eles tém”. Posteriormente, 0 mesmo entrevistado 3 também mostrou

sua preocupacdo com a qualidade da integracéo:

“Essas integracdes sao sistémicas e requerem também um grau de desenvolvimento
muito grande, . . . e por ser uma solucéo virtualizada para atender uma solucéo nova de
tecnologia de ponta, ela também requer uma atencdo muito grande e o risco é absurdo,

considerando que estamos fazendo todo o desenvolvimento do zero”.

Esta dltima afirmacgdo do entrevistado 3 encontra-se em concordancia com a autora
Desmond (2010), a qual também concluiu que dificuldades de integracdo de novos sistemas

constituem-se em riscos nesta categoria de projetos.

No Projeto da Operadora ‘B’, esse risco nao foi apontado.
4.1.5 Riscos na compatibilidade técnica entre hardwares

No projeto da Operadora ‘B’, a preocupacao com a compatibilidade entre equipamentos
de hardware de fornecedores distintos foi enxergada como um risco, visto que fibras dpticas de

operadoras terceiras, conectadas aos equipamentos do fornecedor ‘W’, serdo conectadas no

backbone IP da Operadora ‘B’, porém esta utiliza equipamentos do fornecedor ‘Y’ e, na
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afirmacéo do entrevistado 1, esse risco compromete partes do projeto se ndo houver mitigacao

por meio de testes de compatibilidade:

“No futuro, iremos migrar o trdfego do equipamento do fornecedor ‘W’ para o
equipamento do fornecedor ‘Y’, mas num primeiro momento esses dois terdo que operar em
conjunto numa mesma fibra Optica, . . . entdo tem que fazer testes de compatibilidade,
interconectar no laboratério o fornecedor ‘W’ junto com fornecedor ‘Y'. Esse é o tipo de

compatibilidade que pode impactar o projeto”.

4.1.6 Riscos na compatibilidade técnica entre Hardware e Software

No Projeto 1 da Operadora ‘A’ a compatibilidade entre equipamentos de hardware e
programas de software foi expressada pelo entrevistado 1 como um risco que pode provocar

queda de servigos no backbone IP:

“Quando cai a rede e é necessario efetuar uma autenticacdo massiva de 100.000
usudrios, por exemplo, eles irdo se autenticar ao mesmo tempo. Isso gera um aumento de
processamento nos equipamentos e que em determinado momento pode ocorrer um bug de
software. Portanto, o hardware e o software estdo muito relacionados, os dois devem ser

considerados e ndo da para olhar apenas um deles”.

No mesmo projeto, o entrevistado 2 relatou que “se a compatibilidade entre hardware
e o software ndo for total, o impacto seria em muitos usuarios, pois nao adiante possuir um

hardware de excelente qualidade e um software defeituoso”.

Ainda no Projeto 1 da Operadora ‘A’, testes de compatibilidade foram efetuados para
mitigar os riscos, de acordo com o afirmado pelo entrevistado 1: “por isto que & importante
fazer um teste do hardware em si que vocé esta verificando e também um teste funcional, que

é um servico fim a fim”.

No Projeto 2 da Operadora ‘A’, esse risco também foi reportado pelo entrevistado 3:
“passamos e ainda temos uma série de problemas relacionados a incompatibilidade entre o

hardware e demais integragdes com outros softwares e o resultado disso é retrabalho”.
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Os riscos de compatibilidade entre hardwares (entrevistado 1 da Operadora ‘B’) e de
compatibilidade entre hardware e software (entrevistados 1,2 e 3 da Operadora ‘A’) foram

também apontados por Hillson (2009) como riscos técnicos presentes em interfaces.

4.1.7 Riscos no planejamento do projeto

No Projeto 1 da Operadora ‘A’, o cronograma foi primeiramente apontado como risco
pelo entrevistado 2: “eu considero que o mais importante dos riscos € o cronograma, o0 tempo
de execucdo do projeto, que é uma coisa muito facil de se perder, . . . porque é dificil executar
no tempo planejado”.

Ja o entrevistado 1 do mesmo projeto, ponderou que:

“O periodo de implantacdo foi de 3 anos, . . . montamos equipes distintas, mas
simultaneas e com varias frentes, enquanto um pessoal vai testando, aquele outro vai
instalando em campo, . . . sdo as dificuldades de planejar tudo isso ai, tem que ter uma pessoa
de cada area, . . . a data do laboratério tem que comecar no dia 2 e ir até o dia 20; acabou o
dia 20 ja vamos pegar isso daqui e levar pra préxima fase e planejar aquilo ali, a parte de

instalacdo e tudo, . . . € um ecossistema”.

Ainda no Projeto 1 da Operadora ‘A’, o tempo excessivo de execucgdo de testes, além
do que fora determinado no cronograma, também se constitui num risco, pois além de gerar

custos, atrasa principalmente a implantacéo do projeto, de acordo com o entrevistado 1:

“Se planejar 1 ano de testes e ele durar 2, 0s recursos materiais e humanos (equipes)
ficardo alocados por mais tempo e isso tem custo, alguém esta pagando ... algumas licencas de
software de testes duram em média 30 ou 60 dias, apds isso tem que renova-las e isto também

tem custo ... se vocé ndo faz isso, traz transtorno e paralisa tudo, vocé fica parado”.

No Projeto 2 da Operadora ‘A’, o cronograma também foi apontado pelo entrevistado 3
como um risco de projeto: “enxergo o tempo de implementa¢é@o versus o risco e temos que
gerenciar agressivamente, . . . temos que assumir riscos para manter a velocidade na

implementacgdo”.
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Ainda no Projeto 2 da Operadora ‘A’, a etapa de kickoff também foi apontada como um

risco pelo mesmo entrevistado 3:

“A primeira etapa que sempre precisa de mais atencdo, na minha opinido, é o kickoff,
onde todas as areas devem ser envolvidas e colocado grau de necessidade e responsabilidade,
... um kickoff mal planejado, mal executado traz consequéncias de desorganizagéo estrutural

para o projeto ao longo do seu tempo de vida util”.

O kickoff também foi brevemente mencionado pelo entrevistado 2 no Projeto da
Operadora ‘B’ como uma etapa do projeto que precisou de aten¢do quanto a gestao de riscos:

“também receberam atencdo kickoff, compras, infraestrutura”.

4.2 CATEGORIA ECONOMICA DE RISCOS

No Projeto 2 da Operadora ‘A’ riscos de ordem econdmica foram considerados baixos,
na medida em que eram absorvidos pelo fornecedor, de acordo com o entrevistado 3:

“Do nosso ponto de vista, o 6nus € mais de retrabalho mesmo, onde num primeiro
momento nao acarreta em custo econdmico para a operadora, apenas em custo operacional,
as atividades que estavam planejadas para acontecer em 3 semanas, aconteceram em 2 meses

e 0 6nus do custo € 100% para o fornecedor e gestionado por ele”.

No Projeto da Operadora ‘B’, o entrevistado 2 entendeu que o risco de reversibilidade
dos bens para a Unido, dentro da categoria politico-regulatdria, também se constitui num risco

econdmico:

“De acordo com a Anatel, em algum momento, havera a reversibilidade de bens para a
Unido se no backbone IP desse projeto houver trafego de longa distéancia de voz sobre seus
equipamentos. O que a gente esta trabalhando, é que ndo tenhamos trafego de voz de longa

distancia de voz nesse backbone”.

Nesta categoria, também foram mencionados 0s riscos nos custos de contratos de
suporte (OPEX - Operational Expenditure - despesas operacionais) de equipamentos antigos.

Tais riscos estdo detalhados na sequéncia desta dissertagao.
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4.2.1 Riscos no aumento dos custos nos contratos de suporte (OPEX)

A obsolescéncia e a depreciacdo de valor de equipamentos antigos trazem o
inconveniente de se pagar por anos, 0s contratos de suporte técnico acordados entre a Operadora
e o fornecedor dos referidos equipamentos. Portanto, para o entrevistado 2 do Projeto 1 da
Operadora ‘A’, isto se constitui num risco econdmico que encarece o custo operacional do

backbone IP:

“A gente trocou toda a camada de agregacao e a gente desativou o fornecedor anterior,
... tém todos aqueles contratos de suporte e a gente estava pagando em paralelo contratos de
suporte (OPEX) do fornecedor ‘M’ e ao mesmo tempo o contrato da implantagdo dos novos
equipamentos do fornecedor ‘N’ e na conclusdo do projeto, os contratos de suporte foram

desativados”.

4.2.2 Riscos de violacdo de contratos de SLA

Os riscos de violagdo de contratos de SLA foram explanados pelos entrevistados nas 2
Operadoras, como consequéncia da gestdo de riscos efetuada ao longo da implantacdo dos
respectivos projetos. No Projeto 2 da Operadora ‘A’, o entrevistado 3 enfatizou a mitigacao:

“Sobre 0 aspecto operacional, a gestdo dos riscos esta relacionada obviamente ao pds-
implementagdo ou pos-venda; uma &rea operacional bem instruida sob todos os contextos do
projeto, traz um melhor suporte a rede, uma melhor administracéo e por consequéncia um SLA

muito alto em relacéo ao servico para o cliente final”.
No Projeto da Operadora ‘B’, o entrevistado 1 afirmou:
“A gente pode impactar o SLA do cliente com a area de negdcios se a rede nao for

ampliada em tempo, 0 que vai acontecer ... um gerente de vendas vai vender para um banco,

n&o vai ter capacidade suficiente para atender e nisso a gente vai impactar”.
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4.3 CATEGORIA DE RISCOS DE RECURSOS HUMANOS

Nesta categoria, tal como no referencial teérico, os entrevistados também apontaram os

riscos que geram maior preocupacao:

4.3.1 Riscos nos recursos humanos internos das operadoras

O risco de sobrecarga das equipes operacionais internas do Projeto 1 da Operadora ‘A’
foi evidenciado pelo entrevistado 1: “vocé tem uma equipe operacional que ja cuida de uma
atividade hoje e vai estar delegando uma fungéo a mais para ela”.

Ja no Projeto 2 da Operadora ‘A’, na visdo do entrevistado 3, o risco esta relacionado
ao entendimento entre as equipes internas: “na integracao com o backbone IP, a gente tem uma
dificuldade muito grande de colaboragéo de equipes entre as geréncias de diretorias distintas”.

Também o mesmo entrevistado 3 afirmou que:

“QO risco esta na interconexao entre nossas areas, . . . as pessoas tém competéncia para
desenvolver o projeto, o que falta é comprometimento e sensibilidade dos gestores em trazer
profissionais para dentro do projeto e deixar claro o contexto da responsabilidade, ndo para

a area, mas sim para a empresa”.

No Projeto da Operadora ‘B’, a preocupacdo com as equipes internas também foi

evidenciada pelo entrevistado 2:

“A equipe que esta mapeando as fibras Opticas esta consumindo muito tempo, além de
gue ndo estdo sendo assertivos na correcdo do problema, . . . isso impacta nosso cronograma,

na gestao orcamentaria e também precisa de mais gente para fazer as mesmas coisas”.

Além das afirmacdes do entrevistado 1, a incluséo de atividades adicionais para equipes

pequenas provoca sobrecarga de atividades, de acordo com o discurso do entrevistado 2:

“Os riscos da nossa equipe sao as nossas atividades que tem que seguir em paralelo, o
pessoal de fibra Optica que estd no projeto € o mesmo que recupera as fibras da rede viva e

essa competicdo entre atividades acaba gerando algum tipo de risco”.
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Para mitigar o risco das equipes, 0 entrevistado 1 sugeriu 0 envolvimento de equipes
terceiras para recuperar as fibras Opticas ainda sem trafego, visando aliviar o trabalho das
equipes internas que priorizam as fibras da rede viva, as quais ja possuem trafego de dados:
“pra mitigar isso a ideia é tentar envolver mais equipes de terceiros, . . . pra ndo competir com

a operacdo do dia a dia”.

4.3.2 Riscos nos recursos humanos de equipes de terceiros

Os riscos referentes a equipes de terceiros também foram citados pelos entrevistados. A
principal preocupagdo foi com o know-how dos fornecedores em desempenhar tarefas criticas
que nunca haviam desempenhado antes, como ocorreu no Projeto 1 da Operadora ‘A’, de acordo
com o entrevistado 2: “acho que o risco era alto por parte do fornecedor porque nao os
conheciamos nesse trabalho, entdo nédo tinhamos certeza da capacidade do time deles para
fazer. Esses servicos s@o muito sensiveis, estdvamos inseguros se eles iam dar conta”.

Adicionalmente no Projeto 2 da Operadora ‘A’, o know-how e a capacidade de entrega
das atividades nos prazos pré-estabelecidos também constituiram riscos, de acordo com as

afirmacdes do entrevistado 3:

“Q fornecedor € bastante desorganizado, . . . com uma equipe muito enxuta, pequena, .
.. assim a implementacdo se torna lenta, morosa e acoplada a uma série de erros consecutivos,
onde ele é altamente impactado pelo volume de trabalho. Isso provoca erros e retrabalho e,

consequentemente, atrasa o projeto”.

No Projeto da Operadora ‘B’ a falta de know-how dos fornecedores foi também um
risco apontado, nas palavras do entrevistado 2: “0s resultados ainda néo estéo téo satisfatorios,
... exatamente pela imaturidade da equipe do fornecedor ‘X’ em construir a transmissao optica
e do fornecedor ‘Y’ em construir a parte IP do backbone”.

Nesse mesmo Projeto da Operadora ‘B’, a preocupacdo com a contratagdo de empresas
terceiras para adequar os sites de equipamentos também se mostrou evidente pelo entrevistado
1: “do meu ponto de vista, entendo que a maior atencdo deve ser dada na contratacdo para
adequar os sites de equipamentos e precisamos garantir que 0s contratos saiam com 0s prazos
que a gente precisa”. Também, quanto as fibras opticas de terceiros que nao estdo em bom
estado, relatou o entrevistado 1: “quando se percebe que a fibra ndo esta legal, vocé depende

dos terceiros para libera-la e isto € bastante complicado”.
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As afirmacdes dos entrevistados nas 2 Operadoras, referentes a recursos humanos
internos e de terceiros estdo em concordancia com Hillson (2009) onde este afirma que projetos
sdo executados por pessoas, incluindo membros do time de projeto, fornecedores e
subcontratadas e esses individuos sdo imprevisiveis, além de introduzirem incertezas nos

projetos do quais participam.

4.4 CATEGORIA POLITICO-REGULATORIA DE RISCOS

No que diz respeito a categoria politico-regulatoria de riscos, os entrevistados de ambas
as operadoras também relataram a sua existéncia. No Projeto 1 da Operadora ‘A’, o risco de
ordem politico-regulatoria apontado por exigéncia da ANATEL (Portaria n. 152. 2014) ¢ a
utilizacdo da arquitetura de rede de dual stack onde ha convivéncia paralela de enderecos IP
nas versdes 4 e 6 (IPv4 e IPv6), por meio da afirmagéo do entrevistado 1 e reforcada também
pelo entrevistado 2: “pela ANATEL, s6 € permitido lancar um produto novo, um equipamento
novo, se vocé suportar uma solucéo de dual stack composto por Ipv4 e Ipv6™.

No Projeto 2 da mesma Operadora ‘A’, uma exigéncia da ANATEL é a implantagdo de
um recurso técnico denominado de RAN sharing (ANATEL, 2015), o qual consiste no
compartilhamento dos meios de acesso e core do backbone IP, a partir da afirmagdo do
entrevistado 3: “conseguimos aumentar o raio de alcance e a qualidade das conexdes dentro
da empresa, seja na rede da Operadora ‘A’, seja na rede das outras operadoras”.

No Projeto da Operadora ‘B’, o principal risco apontado na categoria politico-
regulatoria € a possibilidade de reversibilidade dos bens da infraestrutura de telefonia fixa para
a Unido (Estado Brasileiro) ao término do periodo da concessao de prestacdo de servicos pela
Operadora (Pereira Neto, Adami, & de Carvalho, 2016; Sundfeld & Camara 2016), de acordo

com o entrevistado 1:

“Se a operadora perder a licenca, tem que devolver a infraestrutura, . . . se a operadora
cursar trafego de voz por esse backbone, todo o nosso investimento se tornara bem reversivel.
Entéo, considero que esse assunto é estratégico, que influencia os resultados da operadora”.

Adicionalmente, nas palavras do entrevistado 2:

“Houve um caso no projeto em que uma parte dptica do backbone IP ndo pbde ter suas

fibras substituidas e tivemos que montar uma rede paralela e em virtude disso, ndo obtivemos
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reducdo de custo operacional nesse trecho da rede, ja que este projeto consiste na reducéo de
custos operacionais e do Megabit trafegado em relacao as redes legadas atuais da operadora”.

45 OUTRAS CATEGORIAS DE RISCOS ENCONTRADAS APOS A PESQUISA

Como resultado da pesquisa, duas novas categorias de riscos foram encontradas, sendo

uma de carater juridico-legal e outra, de carater logistico.

45.1 Categoria juridico-legal de riscos

Nos Projetos 1 e 2 da Operadora ‘A’, um risco de ordem juridico-legal apontado foi a
Interceptacdo Judicial (Lei 9.296/96), onde se faz necessario o registro do endereco IP de um

usuario investigado pela policia, segundo as palavras do entrevistado 1:

“Se um usuario estiver cometendo uma infracdo, alguma ilegalidade, a operadora tem
que passar para a policia quem é esse usuario ... se ndo, operadora ainda corre risco de levar

uma multa, além de prejuizo a sua imagem”.

O mesmo entrevistado diz que “se ndo mitigar esse risco, ndo se faz um piloto do

projeto, ndo instala na planta e ele ndo sai do papel”.

No Projeto da Operadora ‘B’, do ponto de vista juridico-legal, 0s riscos sdo as
autorizacgdes solicitadas junto a 6rgaos publicos como prefeituras municipais, governo estadual,
DER (Departamento de Estradas de Rodagem) e concessionarias de rodovias e ferrovias para a
passagem de fibras opticas, de acordo com o discurso do entrevistado 1: “na maior parte do
projeto precisamos de langcamentos novos de fibras opticas e quase 100% do projeto precisou
de autorizacao”.

4.5.2 Categoria logistica de riscos

Riscos referentes a logistica e transporte foram mencionados no Projeto 1 da Operadora
‘A’, onde foi necessario a contrata¢do de guindaste para icamento externo de equipamentos em
prédios verticais da operadora, tendo por consequéncia custos adicionais ao projeto: “foi

bastante desafiador, principalmente porque envolvia o icamento do equipamento, se for
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esquecido de cotar o guindaste para essa subida, vai custar caro”. No Projeto 2 da Operadora
‘A’, ndo foram mencionados riscos logisticos ¢ no Projeto da Operadora ‘B’, apenas a

necessidade de prever este risco foi mencionada.

4.6 ANALISE DOS DADOS

Analisando os dados coletados, constata-se que cada categoria de riscos (técnica,
econbmica, recursos humanos e politico-regulatdria) presente no referencial teérico foi citada
pelos entrevistados das Operadoras ‘A’ e ‘B’, mas ndo necessariamente todos os riscos
pertencentes a estas categorias coincidiram com aqueles descritos em teoria. Da mesma forma,
os riscos que foram mencionados pelos entrevistados apresentaram também algumas
particularidades quando comparados a seus pares ja mencionados no referencial tedrico.
Acrescenta-se também gue novas categorias e seus riscos relacionados constituiram-se também
em novos achados.

Da categoria técnica de riscos, a seguranca logica foi citada, destacando a
vulnerabilidade dos usuarios em consequéncia da adocdo do protocolo IP versdo 6 (IPv6),
apesar de que, para Bou-Harb et al. (2014), a vulnerabilidade foi mencionada como uma
deficiéncia que pode ser explorada por qualquer ‘cyber attack’ (ataque cibernético).

A infraestrutura fisica foi citada nos 3 projetos das 2 Operadoras, mas com um
entendimento um pouco distinto por parte dos entrevistados da Operadora ‘A’ quando
comparado as afirmacdes de Heegaard e Trivedi (2009), Cholda et al. (2014) e Zhang e Bao
(2009), onde os respectivos entrevistados agruparam os riscos de eficiéncia energética (Wang
et al., 2013 & Lang et al.; 2011) junto a outros itens de infraestrutura (redundancia de
equipamentos e disponibilidade de espago) e posteriormente, denominaram todo o conjunto
como infraestrutura fisica. J4 na Operadora ‘B’, o item de risco ‘fibra Optica’ também foi
incluido como parte da infraestrutura fisica, porém sem mencdes no referencial teorico.

Quanto ao risco de planejamento, os entrevistados das 2 Operadoras expressaram um
entendimento distinto em relagéo a Yang e Kuipers (2014), Mell e Grance (2011) e Jaumard e
Hoang (2013), pois na interpretacdo deles, o planejamento do backbone IP estd mais
relacionado a itens como cronograma e kickoff do que ao planejamento técnico do projeto em
si. Além disso, no Projeto 1 da Operadora ‘A’, também foi apontado como risco o tempo de
duracgéo excessivo dos testes, o qual aumenta custos e, principalmente, impacta nos prazos de

implantacdo do projeto.
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A categoria técnica referente a falhas gerais, roteamento e reconfiguracdo automatica
dos equipamentos do backbone IP foi sinalizada pelos entrevistados ndo como uma categoria,
mas como um risco dentro de outro risco, o da troca de tecnologia. Sendo assim, é possivel
afirmar do ponto de vista dos entrevistados, que existe coeréncia técnica em fatores de riscos,
face as citagdes de protocolos de roteamento, alinhando-se assim com as posi¢fes dos autores
Gill, et al. (2011), Vasseur, et al. (2004) e Cicic et al. (2009). Quanto a ultima categoria, a de
gerenciamento de falhas técnicas do backbone IP, esta foi apenas mencionada no Projeto da
Operadora ‘B’ ¢ mais visualizada como um procedimento operacional, do que como uma
categoria em si, de acordo com o entrevistado 1 e em alinhamento com Vasseur et al. (2004):
“0 técnico tem que ir remotamente 14 na estacdo, passa la o OTDR [Optical Time-Domain
Reflectometer] e vé, a partir da estacdo, a distancia onde ocorreu o rompimento, . . . 0 proprio
equipamento envia o ponto de rompimento da fibra remotamente”.

A categoria técnica de riscos trouxe novos achados que ndo foram mencionados no
referencial tedrico. Desses achados, a troca de tecnologia dos elementos de rede, as integragdes
sistémicas e as compatibilidades entre hardwares e entre hardware e software mostraram-se,
por parte dos entrevistados, como importantes riscos técnicos a serem gerenciados e mitigados,
face a seus impactos sobre os servigos dos clientes e também sobre os prazos de implantacdo
decorrentes de retrabalho.

Na categoria econdmica de riscos, 0s entrevistados também mencionaram novos riscos
como, por exemplo, 0s custos de contratos de suporte (OPEX) de equipamentos antigos. N&do
foi mencionado o risco referente ao conjunto de ativos fisicos pertencentes ao backbone IP,
denominado de ‘Value-at-Risk’, mencionado por Cholda et al., (2014) e Linsmeier e Pearson
(2000), talvez por falta de visdo executiva, ja que os entrevistados tém seus perfis profissionais
voltados apenas a area técnica. Quanto ao risco de violacdo dos contratos de SLA com 0s
clientes, percebeu-se pelos entrevistados que esse risco foi apontado mais por uma questao de
impactos no prazo de implantacdo e por recursos humanos que operam o backbone IP do que
pelos proprios riscos pertencentes a categoria econdmica, de acordo com os autores Xia et al.
(2011), Dikbiyik et al. (2015), Papagianaki (2003); lannaccone et. al (2002) e Zhang e Bao
(2009). Ainda na categoria econdmica, o entrevistado 2 do Projeto da Operadora ‘B’ entendeu
que, apesar de ser um risco regulatorio, a reversibilidade dos bens de infraestrutura de rede para
a Unido (Pereira et al., 2016; Sundfeld & Camara, 2016) por onde trafega o servico de voz,
constitui-se também num risco econdmico devido a ndo-reducao de custos operacionais da rede
e também da ndo-reducdo do valor do Megabit trafegado, visto que € mais custoso para a

operadora construir um trecho novo de rede adicional em paralelo com o trecho sujeito a
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reversao, do que aproveitar este dltimo trecho que, dependendo do caso, constitui-se em uma
melhor solugdo técnica para o projeto.

Na abordagem da categoria de riscos de recursos humanos (Alimi et al., 2008; Cholda
etal., 2012), os entrevistados das duas operadoras souberam diferenciar os riscos existentes nas
suas equipes internas e também nas equipes de terceiros, sendo que nestas Gltimas, a
justificativa principal foi o risco oferecido quanto ao know-how do fornecedores em saber
implantar projetos de grande complexidade técnica sem ter um histdrico anterior de sucesso e
também quanto as suas capacidades de executar e de entregar os servicos de infraestrutura (caso
da Operadora ‘B’) nos prazos definidos pela equipe dos projetos. Retornando as equipes
internas, a sobrecarga de trabalho com a adi¢cdo de atividades paralelas de projeto junto as
equipes operacionais e 0s relacionamentos entre distintas areas durante a implantacdo dos
projetos constituiram-se nos maiores riscos.

Na categoria politico-regulatéria, a preocupacdo com o risco de reversibilidade dos bens
da operadora para a Unido, referente a infraestrutura fisica de redes e equipamentos que
comportam o servico de voz, foi apontado pelo entrevistado 1 da Operadora ‘B’, mantendo-se
dessa forma em alinhamento com os autores Pereira et al. (2016) e Sundfeld e Camara (2016).
Esta preocupacdo se justifica devido a natureza técnica do projeto, no qual a manutencéo de sua
infraestrutura ¢ fundamental para o seu sucesso. Quanto a Operadora ‘A’, a preocupacao quanto
aos riscos politico-regulatérios se traduziu mais em relacdo as exigéncias da ANATEL, a qual
impde readequacOes técnicas para prestacdo dos servicos de dados (Portaria n. 152. 2014) e
também o compartilhamento de recursos de rede IP com outras operadoras de telecomunicacdes
(ANATEL, 2015). O fato que surpreende quanto a categoria politico-regulatéria é que ela se
relaciona apenas com as categorias técnica e econdmica de riscos. Ndo houve relacdo direta
com nenhum fator de impacto ligado a resultados estratégicos e operacionais, ou seja, nao foi
constatado uma relacdo de aderéncia direta entre a categoria politico-regulatoria e os resultados
estratégicos e operacionais das Operadoras de Telecomunicacdes "A” e "B” estudadas.

Uma nova categoria de riscos encontrada na pesquisa foi a juridico-legal, onde fez-se
necessario cumprir lei ou solicitar autorizacdes para o andamento dos projetos. No caso da
Operadora ‘A’, o Projeto 1 ficou sujeito a puni¢do por multa e até a ndo ser implantado, caso
0s recursos tecnicos de Interceptacdo Judicial de enderecos IP, em conformidade com a Lei
9.296/96, ndo fossem contemplados em conjunto. Ressalta-se que, na Operadora ‘A’, questdes
juridico-legais sdo tratadas separadamente das questdes politico-regulatérias. Questbes
juridico-legais surgem a partir de solicitagbes de Orgdos Publicos (Policias e Ministério

Publico) e questdes politico-regulatorias séo instituidas pela ANATEL. Ja na Operadora ‘B’, o
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projeto esteve sujeito a um constante risco de atrasos de implantagédo de sua infraestrutura de
fibra Optica, devido a autorizagdes de Orgdos Publicos e concessionarias particulares de

prestacdo de servicos.

4.6.1 Influéncia das categorias de riscos nos resultados estratégicos e operacionais das

operadoras de telecomunicactes

Com base nas analises, foi possivel chegar a um mapa conceitual que explica as relagdes
entre as categorias de riscos estudadas e seus consequentes impactos nos resultados das

operadoras de telecomunicacGes. A Figura 36 expde os resultados encontrados:
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Figura 36: Mapa conceitual entre categorias de risco e os resultados estratégicos e operacionais.
Fonte: autor (2018)
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A partir do mapa conceitual, os nimeros exibidos ao lado de cada rétulo de code’ (risco,
categorias de riscos, impactos e resultados) representam a quantidade de ocorréncias citadas
pelos entrevistados, de acordo com suas significancias dentro de cada projeto. Uma tendéncia
nas ocorréncias determina um padrdo de comportamento, sendo também importante ressaltar
gue uma auséncia de ocorréncias também se constitui num padrdo (Silva, Guevara, Gonzalez,
& Oliveira, 2018). Nota-se que as respostas foram dadas de acordo com o estimulo promovido
pelas perguntas, fundamentando assim o contetdo exibido pelo mapa conceitual. Assim, as
respostas deveriam conter as categorias buscadas, o que justifica a presenca de tais ocorréncias
exibidas. Portanto, auséncias remetem a fuga de respostas ao estimulo das perguntas ou a falta
de comportamento, (Silva et. al, 2018).

Ainda, pelo mapa conceitual nota-se que pela quantidade de conexdes, a categoria
técnica de riscos é a que influencia o maior nimero de impactos que se refletirdo nos resultados
estratégicos e operacionais das operadoras de telecomunicagdes. Foram encontrados um total
de 7 Impactos.

Quanto aos resultados estratégicos, a influéncia desta categoria provoca impactos na
reducao de receita e lucro, em consequéncia de paralisacao das vendas, no aumento dos indices
de churn e na imagem da empresa. Ja nos resultados operacionais, a influéncia no custo
operacional do backbone IP, na qualidade percebida pelo cliente e no impacto nos prazos de
implantaco. E de conhecimento tedrico que a categoria técnica de riscos impacta diretamente
em contratos de SLA (Papagianaki, 2003; Xia et al., 2011). Porém, neste trabalho, os fatores
mais impactantes em SLA mencionados pelos entrevistados foram os riscos referentes a prazos
de implantacdo e os recursos humanos que operam o backbone. Portanto, em virtude desta
particularidade, ndo esta apontada no mapa conceitual a conexdo entre a categoria técnica de
riscos e os impactos nos contratos de SLA do cliente.

Como pbde ser percebido nos discursos dos entrevistados e nas documentacbes
analisadas; na categoria técnica de riscos, as integracfes sistémicas e a infraestrutura foram os
riscos mais relevantes no conjunto dos projetos de cada operadora. Sem desprezar os demais
riscos, as integracBes sistémicas e a infraestrutura determinaram assim um padrdo de

comportamento predominante na categoria técnica de riscos.



91

A representacdo grafica da categoria técnica de riscos encontra-se nas Figuras 37 e 38,
onde a 37 expbe a quantidade de ocorréncias de riscos citadas por Operadora e, a 38, as

ocorréncias percentuais dos riscos, também por Operadora.

Categoria Técnica de Riscos

Troca de Tecnologia NI
Seguranca Logica

Planejamento

Infraestrutura

I
|

IntegracBes Sistémicas |
|
[

Compatibilidades

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Ocorréncias

W Operadora B M Operadora A

Figura 37: Quantidade de ocorréncias citadas de cada risco técnico por Operadora.
Fonte: autor (2018)

Categoria Técnica de Riscos

Operadora A

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ocorréncias

B Compatibilidades B Infraestrutura M Integracgdes Sistémicas

B Planejamento Seguranga Logica B Troca de Tecnologia

Figura 38: Importancia de cada risco técnico mencionado por Operadora.
Fonte: autor (2018)
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Quanto a categoria econdmica de riscos, seus impactos apontados corresponderam ao
custo operacional do backbone e aos prazos de implantacdo, ambos relacionados a resultados
operacionais. Importante destacar também nesse trabalho que no Projeto 2 da Operadora ‘A’,
esta Ultima conseguiu negociar com o fornecedor para que os 6nus dos custos operacionais
decorrentes de atrasos no projeto fossem absorvidos por ele proprio.

A representacdo grafica da categoria econdmica de riscos encontra-se na Figura 39, a

qual contém a distribuicéo das citacdes de ocorréncias de riscos por Operadora:

Categoria Econdmica de Riscos

Contratos de Suporte (OPEX) _

0 1 2

Riscos

Ocorréncias

B Operadora A M Operadora B

Figura 39: Quantidade de ocorréncias citadas de cada risco econdémico por Operadora.
Fonte: autor (2018)

A categoria de riscos de recursos humanos impactou nos prazos de implantacédo e no
cumprimento dos contratos de SLA, ambos ligados a resultados operacionais. De fato, quando
estdo envolvidas no projeto equipes internas sobrecarregadas de trabalho e equipes externas
fornecedoras de servicos, além do know-how que elas devem possuir, esta categoria pode influir
significativamente na conducdo e no resultado final dos projetos estudados.

A representagdo grafica da categoria de riscos de recursos humanos encontra-se na
Figura 40, a qual contém a distribuigdo das citagbes de ocorréncias de recursos humanos

internos e recursos humanos de terceiros por Operadora:
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Figura 40: Quantidade de ocorréncias citadas de cada risco de recursos humanos por Operadora.
Fonte: autor (2018)

Um caso onde uma categoria conecta-se a outras € a politico-regulatdria onde ela influi
nas categorias técnica e econdmica, uma vez que muitas exigéncias da ANATEL possuem
carater técnico e, no caso da reversibilidade dos bens ao término dos contratos de concessao
dos servicos de voz, a operadora tende a se deparar com provaveis perdas financeiras, mas que
no momento a dimensédo dessas perdas encontram-se fora do alcance dos entrevistados. O fato
que surpreende quanto a categoria politico-regulatdria é que ela se relaciona diretamente apenas
com as categorias técnica e econémica de riscos, porém ndo se relacionou diretamente com
nenhum fator de impacto ligado a resultados estratégicos e operacionais, ou seja, ndo foi
constatado nesse trabalho uma relacéo de aderéncia direta entre a categoria politico-regulatéria
e 0s resultados estratégicos e operacionais das Operadoras de Telecomunicagdes ‘A’ e
‘B’estudadas.

A representacdo grafica da categoria politico-regulatoria de riscos encontra-se na Figura

41, a qual contém a distribuicdo das citacGes de ocorréncias de riscos por Operadora:
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Figura 41: Quantidade de ocorréncias citadas de cada risco politico-regulatério por Operadora.
Fonte: autor (2018)

Outro caso de conexdo de uma categoria com outra é a categoria juridico-legal que, além
de impactar nos prazos de implantagdo (item relacionado a resultado operacional) influencia a
categoria técnica no sentido de obrigar a Operadora a implementar um sistema de interceptacéo
judicial.

A representacdo grafica da categoria juridico-legal de riscos encontra-se na Figura 42,
a qual contém a distribuicdo das citagdes de ocorréncias de riscos por Operadora (nesse caso,

apenas na Operadora ‘A’):

Categoria Juridico-Legal de Riscos

Riscos

R _

0 1 2

Ocorréncias

B Operadora B H Operadora A

Figura 42: Quantidade de ocorréncias citadas de cada risco juridico-legal por Operadora.
Fonte: autor (2018)
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A categoria logistica de riscos, como exibida no mapa, impactou pouco nos projetos da
2 Operadoras, onde ela apenas se relaciona com os prazos de implantacdo. Portanto, ela pode
influenciar um resultado operacional. A representacdo grafica da categoria logistica de riscos
encontra-se na Figura 43, a qual contém a distribuicéo das citaces de ocorréncias de riscos por

Operadora (nesse caso também, apenas na Operadora ‘A’):

Categoria Logistica de Riscos

Riscos

Icamento de Equipamento

Ocorréncias

B Operadora A M Operadora B

Figura 43: Quantidade de ocorréncias citadas de cada risco logistico por Operadora.
Fonte: autor (2018)

Na tabela da Figura 44, encontram-se todos os impactos resultantes das categorias de
riscos apontadas pela pesquisa. E importante destacar, que cada impacto também pode ser
influenciado diretamente por um risco ou ainda por outro fator de impacto. Repara-se também

que a categoria politico-regulatéria ndo se encontra nesta tabela:



Categorias de Riscos e outros Fatores de Impacto

Descricdo dos Impactos Resultantes

Categoria técnica de riscos e categoria econdmica de riscos

Impacto em
backbone IP

custo operacional do

Paralisacdo das vendas, em decorréncia da categoria
técnica de riscos e do impacto nos prazos de implantacdo

Impacto em receita e lucro

Categoria técnica de riscos

Impacto na qualidade percebida pelo

cliente

Categoria técnica de riscos

Impacto em churn

Categoria de riscos de recursos humanos e impacto nos
prazos de implantacéo

Impacto em contratos de SLA

Categoria técnica de riscos

Impacto na imagem da empresa

Categoria técnica de riscos, categoria econémica de riscos,
categoria logistica de riscos, categoria de riscos de recursos
humanos, categoria juridico-legal de

riscos, tempos

excessivos de testes

Impacto nos prazos de implantagédo

Figura 44: Descrigdo dos impactos resultantes das categorias de risco e de outros fatores.

Fonte: autor (2018)
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A tabela da Figura 45 relaciona os impactos resultantes que afetam os resultados

estratégicos e operacionais das Operadoras de Telecomunicac@es ‘A’ ¢ ‘B’ estudadas.

Descricdo dos Impactos Resultantes

Natureza dos Resultados das Operadoras de

Telecomunicagdes

Impacto em custo operacional do backbone IP

Resultado operacional

Impacto em receita e lucro

Resultado estratégico

Impacto na qualidade percebida pelo cliente

Resultado operacional

Impacto em churn

Resultado estratégico

Impacto em contratos de SLA

Resultado operacional

Impacto na imagem da empresa

Resultado estratégico

Impacto nos prazos de implanta¢do

Resultado operacional

Figura 45: Afetacdo nos resultados das Operadoras de TelecomunicacGes a partir dos impactos resultantes.

Fonte: autor (2018)

Finalizando as andlises, a Figura 28 (item 3.2.2) (figura de relacionamento riscos =

resultados, construida com base no referencial tedrico) assume outra forma, expandindo-se e

representando a situagdo dos projetos apds as entrevistas com os profissionais das Operadoras

‘A’ e ‘B’, de acordo com a Figura 46:
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Figura 46: Modelo de relacionamento (aderéncia) expandida das categorias de risco em projetos de
backbone IP junto aos resultados estratégicos e operacionais das Operadoras de Telecomunicagdes.
Fonte: autor (2018)

Nota-se pela Figura 46 expandida, que as novas categorias de riscos encontradas na
pesquisa complementam as categorias ja existentes no referencial tedrico, excetuando-se a
categoria politico-regulatoria de riscos. Esta ultima como ja mencionado, relaciona-se
diretamente apenas com as categorias técnica e econdmica de riscos. Na respectiva Figura 46,
também foi destacado o evento de paralisacdo das vendas, proveniente da categoria técnica de
riscos, evento tal que impacta diretamente em receita e lucro das operadoras, caracterizados
como resultado estratégico. Complementando a categoria técnica, 0s tempos excessivos de
testes também indicam que h& impactos nos prazos de implantagdo. Adicionalmente, em
consequéncia da relacdo exposta no mapa conceitual, 0 impacto estratégico em receita e lucro
é influenciado também pelo impacto nos prazos de implantacdo, além de que este Gltimo,

também influencia em outro impacto operacional, no caso, o impacto em contratos de SLA.

4.6.2 Anélise das proposicoes

No resgate as proposicdes de 1 a 8, com base nos resultados obtidos com a pesquisa,
nota-se que elas podem ser verdadeiras e falsas, em fungéo das particularidades de cada projeto

estudado nas 2 Operadoras de Telecomunicagdes:

Proposi¢do 1: Riscos técnicos influenciam o desempenho (resultado) estratégico dos
projetos de backbone IP.
Proposicédo 2: Riscos técnicos influenciam o desempenho (resultado) operacional dos

projetos de backbone IP
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Para a categoria técnica de riscos pode-se afirmar que as proposi¢cGes 1 e 2 sdo
verdadeiras, uma vez que elas provam a influéncia dessa categoria nos desempenhos
(resultados) estratégicos e operacionais. Para o0s resultados estratégicos, a proposicdo 1
confirmou a influéncia da categoria técnica nos impactos em receita e lucro, nos indicadores de
churn e na imagem da empresa. Ja para os resultados operacionais, a proposicao 2 confirmou a
influéncia da categoria técnica nos impactos de custo operacional do backbone IP, na qualidade

percebida pelo cliente e nos prazos de implantacao.

Proposi¢do 3: Riscos econdmicos influenciam o desempenho (resultado) estratégico
dos projetos de backbone IP.
Proposicdo 4: Riscos econdmicos influenciam o desempenho (resultado) operacional

dos projetos de backbone IP.

Para a categoria econémica de riscos pode-se afirmar que a proposicdo 3 é falsa, uma
vez que ndo houve influéncia em nenhum impacto associado a um resultado estratégico. Por
outro lado, pode-se afirmar que a proposicéo 4 é verdadeira, pois foram descobertos impactos
em custo operacional do backbone e nos prazos de implantacdo, ambos associados a resultados

operacionais.

Proposicdo 5: Riscos de recursos humanos influenciam o desempenho (resultado)
estratégico dos projetos de backbone IP.
Proposicdo 6: Riscos de recursos humanos influenciam o desempenho (resultado)

operacional dos projetos de backbone IP.

Para a categoria de riscos de recursos humanos pode-se afirmar que a proposicao 5 é
falsa, pois ndo houve influéncia em nenhum impacto associado a um resultado estratégico. Por
outro lado, pode-se afirmar que a proposicdo 6 é verdadeira, visto que foi descoberto um

impacto nos contratos de SLA, associado a resultados operacionais.

Proposi¢do 7: Riscos politico-regulatorios influenciam o desempenho (resultado)
estratégico dos projetos de backbone IP.
Proposicdo 8: Riscos politico-regulatorios influenciam o desempenho (resultado)

operacional dos projetos de backbone IP.
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Na categoria politico-regulatéria de riscos, pode-se afirmar que as duas proposi¢des
foram consideradas falsas, visto que apds a analise dos resultados, elas ndo impactaram
diretamente em nenhum resultado estratégico ou operacional.

O Quadro da Figura 47 resume o resultado da analise das proposicdes ap0s a pesquisa:

Categoria de Riscos Proposicao Resultado Estado da Proposicéo
o 1 Estratégico Comprovada
Técnica )
2 Operacional Comprovada
. 3 Estratégico N&o-comprovada
Economica )
4 Operacional Comprovada
5 Estratégico N&ao-comprovada
Recursos Humanos )
6 Operacional Comprovada
. . 7 Estratégico Néo-comprovada
Politico-regulatoria )
8 Operacional N&ao-comprovada

Figura 47: Resultado da anélise das proposicées.
Fonte: autor (2018)

Né&o foram elaboradas proposicGes para as categorias juridico-legal e logistica de riscos,
visto que as mesmas ndo constavam no referencial tedrico e fizeram parte dos achados da
pesquisa. Porém, caso fossem elaboradas tais proposicdes para as duas categorias, elas so

atenderiam a resultados operacionais, de acordo com o mapa conceitual.

4.6.3 Aderéncia ao Modelo Multidimensional de Sucesso em Projetos de Shenhar et al.
(2001)

Para a verificacdo da aderéncia ao Modelo de Sucesso Multidimensional de Projetos
foram considerados os 7 Impactos resultantes do estudo dos 3 projetos em conjunto (Figura 48).
Logo, por ndo fazer parte do escopo desta dissertacdo, nao foi avaliada a aderéncia individual

de cada projeto isolado junto ao modelo multidimensional.

Dimensdes Aderéncia dos 7 Impactos ao Modelo Multidimensional
Eficiéncia Prazos de Implantacéo e Custo Operacional do Backbone IP
Impacto no cliente Qualidade percebida pelo cliente e SLA
Resultado dos Negocios Receita e Lucro, Churn e Imagem da Empresa
Preparagdo para o futuro N&o aplicavel

Figura 48: Aderéncia dos 7 impactos ao Modelo Multidimensional de Sucesso em Projetos de Shenhar et al.
(2001).
Fonte: autor (2018)
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Representando de forma grafica, na Figura 49:

Aderéncia dos 7 Impactos ao Modelo Multidimensional
de Sucesso em Projetos

Prazos de

Implantagdo “

Custo Operacional
do Backbone IP

Preparagdo
para o
futuro

Eficiéncia do
Projeto

Sucesso do
projeto

Qualidade Receita e Lucro
percebida pelo Impacts no Beneficios Churn
cliente “ cliente n(’Js. “
negdcios Imagem da
SLA
Empresa

Figura 49: Aderéncia dos 7 impactos ao Modelo Multidimensional de Sucesso em Projetos de Shenhar et al.
(2001).
Fonte: autor (2018)

Percebe-se pelas Figuras 48 e 49, que a dimensdo de ‘Preparagdo para o Futuro’ ndo
esteve associada a nenhum dos 7 Impactos. Essa dimensdo sé seria preenchida caso fosse

efetuada uma avaliacdo individual do sucesso de cada projeto, separadamente.
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5 CONCLUSOES

O presente trabalho revelou os impactos produzidos a partir de categorias de riscos
presentes em projetos de backbone IP, relacionando-os a resultados estratégicos e operacionais
de duas empresas operadoras de telecomunicacdes, apOs pesquisa com profissionais
especialistas em tecnologias de redes IP. Os dados coletados ap6s as entrevistas levaram a
criagdo de um mapa conceitual onde riscos, categorias de riscos e seus respectivos impactos
nos resultados estratégicos e operacionais foram relacionados na Figura 36 (item 4.6.1).

O objetivo principal deste trabalho foi o de analisar a influéncia de categorias de riscos
nos resultados estratégicos e operacionais de projetos de backbone IP e adicionalmente abriu
possibilidades para avaliar acGes de mitigacdo. Posteriormente a transcricdo das entrevistas e a
analise qualitativa por meio do software de suporte Atlas ti versdo 7, o mapa conceitual
elaborado revelou que os riscos e suas categorias poderiam levar a 7 Impactos junto aos
resultados das duas operadoras, caso ndo fossem eliminados ou mitigados durante as etapas de
planejamento e implantacdo dos projetos estudados. Portanto, o objetivo principal deste
trabalho foi atingido, pois mostrou que a influéncia dos riscos e suas categorias se traduziu em
impactos que poderiam ter afetado os resultados estratégicos e operacionais das duas empresas
operadoras. O mapa também expds que um impacto pode sofrer influéncia de outro, como por
exemplo, o impacto nos prazos de implantacdo pode afetar o impacto presente no cumprimento
dos contratos de SLA.

Foi notado que a categoria técnica de riscos é a que mais se associa a impactos que
influenciam resultados, dado que esta categoria contém o maior nimero de riscos a ela
associados. Desta forma, a categoria técnica de riscos fica mais sujeita a impactar os resultados
estratégicos e operacionais.

A pesquisa confirmou a existéncia de categorias de riscos mencionadas no referencial
tedrico (técnica, econdmica, recursos humanos e politico-regulatéria) como também revelou
novas categorias de riscos ausentes no referencial (juridico-legal e logistica). Quanto aos riscos
encontrados e associados as suas proprias categorias, alguns deles também ja se faziam
presentes no referencial tedrico, porém o importante foram os achados de novos riscos, 0 que
demonstrou um bom padrdo de conhecimento dos entrevistados quanto ao conjunto de riscos
que foram observados e mitigados no decorrer do planejamento e da implantacdo de seus
respectivos projetos.

E importante enfatizar que, apesar de todos os profissionais entrevistados serem

especialistas em tecnologias IP, cada um executou uma funcéo diferente dentro de seus projetos
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e mesmo assim, muitos riscos e seus impactos relacionados coincidiram entre seus discursos, o
que contribuiu para elevar o nimero de ocorréncias citadas nos graficos das categorias de risco.
Adiciona-se também a estes graficos, as ocorréncias de riscos encontradas durante a analise dos
documentos fornecidos para a pesquisa. Como consequéncia, é correto afirmar que o
conhecimento global dos especialistas, em perceber onde cada risco afeta os resultados dos
projetos estudados, permitiu o cumprimento do primeiro objetivo especifico descrito no item
1.2.2: coletar dos especialistas em tecnologias IP, a percepcdo de como categorias de riscos
afetam o desempenho (resultado) de projetos de backbone IP.

Uma importante responsabilidade que foi observada junto aos profissionais das duas
operadoras, foi a necessidade de se gerenciar as equipes externas dos fornecedores de tecnologia
e equipes terceiras de prestacdo de servicos, as quais eram fonte de grande preocupacéo, visto
gue o know-how técnico e a competéncia dessas equipes em atender ao projeto estavam em
Jogo, dados os riscos de paradas de servigco no backbone da Operadora ‘A’ e da ndo-reducdo de
custos de operagdo no backbone IP da Operadora ‘B’. Portanto, pode-se afirmar que entre os
especialistas da Operadora ‘A’, a priorizacao da gestdo de riscos teve mais importancia quando
comparada a gestdo de terceiros, ndo que esta Ultima ndo fosse importante, mas o que estava
em jogo nos dois Projetos da Operadora ‘A’ era a dimensdo dos prejuizos econdmicos em
receita bruta e em lucro que as paradas de servicos poderiam trazer. Assim sendo, pelo fato de
gue na Operadora ‘A’, a gestdo de riscoS Se sobressaiu sobre a gestdo de equipes externas e
terceiras, proporcionou que o segundo objetivo especifico do item 1.2.2 fosse alcancado:
investigar com os profissionais sobre a prioridade dada a gestdo de riscos em relacdo a outras
gestoes efetuadas no projeto. Ja na Operadora ‘B’, ndo se pode afirmar a mesma situacdo, pois
a gestdo dos fornecedores e de prestadores de servigos externos apresentou mais prioridade de
acompanhamento do que a gestao de riscos em si, visto que o projeto desta operadora objetivou
principalmente a diminuicdo de custos operacionais de seu backbone IP e a reducéo de custos
do Megabit trafegado, sem se preocupar com afetaces negativas e imediatas nos valores de
receita bruta e lucro. Portanto, o segundo objetivo especifico do item 1.2.2 acima mencionado
nao se cumpriu na Operadora ‘B’.

O terceiro objetivo especifico do item 1.2.2 (comparar as categorias de riscos
pesquisadas na literatura com aquelas levantadas na pesquisa de campo) se cumpriu nas duas
operadoras, sendo que as novas categorias encontradas ap0s a pesquisa contribuiram para
aumentar 0 nimero de quatro categorias para seis, agregando assim mais conhecimento junto
aos especialistas em backbone IP. Notou-se que na Operadora ‘A’, 0s riscos de integracdes

sistémicas, ndo mencionados no referencial tedrico e pertencentes a categoria técnica,
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demandaram grande atencdo por parte dos entrevistados de seus projetos em virtude da propria
natureza dos mesmos. Esta atencdo demandada refletiu-se no nimero de ocorréncias indicadas
graficamente.

Quanto a Operadora ‘B’, 0s riscos tecnicos de infraestrutura fisica, sobretudo quanto
aos riscos de instalacdo e substituicdo de suas fibras opticas (as fibras dpticas foram um novo
achado da pesquisa, pois elas ndo estavam mencionadas dentro do item de infraestrutura fisica
no referencial teodrico), sugere-se antecipadamente que seus esforcos futuros se concentrem em
mitigar os riscos provenientes dos recursos humanos externos e prestadores de servigos, na
tentativa de melhorar a qualidade dos servigos prestados e diminuir a incidéncia de retrabalho,
0s quais podem afetar o cumprimento dos prazos de implantagdo dos proximos projetos da
Operadora ‘B’.

A resposta a questdo de pesquisa (como diferentes categorias de riscos influenciam nos
resultados de projetos de backbone IP?) se traduziu nos impactos que as diversas categorias de
riscos, tanto as referenciadas teoricamente quanto as novas que foram encontradas,
influenciariam nos resultados técnicos e operacionais, caso ndao fossem tomadas providéncias

de mitigacao dos riscos que as compdem.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

A limitacdo desta pesquisa foi o nimero de empresas estudadas (duas), a quantidade de
entrevistas (cinco) e a quantidade de projetos (trés), porém abre-se a oportunidade de estudos
futuros deste mesmo tema em outras operadoras de telecomunicac6es no Brasil e, num cenario
mais abrangente, na América Latina, devido a sua proximidade geogréfica e as diferentes
caracteristicas culturais de seus especialistas em redes IP, aléem do entendimento de novos
mercados de telecomunicacbes. Sugere-se também que, devido a grande preocupacdo dos
entrevistados da Operadora ‘A’ quanto a integragdes sistémicas, abre-se também neste trabalho
uma oportunidade de desenvolvimento de estratégias de que visem a mitigacdo dos riscos
decorrentes de integracdes sistémicas em projetos de alta tecnologia.

A partir das duas oportunidades de estudos futuros acima citadas, sera possivel obter

uma base de dados maior de conhecimento sobre este tema.
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5.2 POTENCIAIS CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Espera-se que este trabalho possa, em teoria, dar uma breve visdo geral a especialistas
em tecnologias IP, através da percepcdo de como fatores de riscos influenciam o desempenho
(resultado) de projetos de backbone IP, partindo-se da referéncia de trés projetos reais, de
naturezas distintas e executados em duas operadoras nacionais de telecomunicacdes. Espera-se
também que novas categorias e seus riscos associados venham a ser descobertos, pois quanto
mais abrangente for a visdo geral, mais os especialistas em tecnologias IP terdo insumos
tedricos para tentar p6r em préatica eventuais acdes de mitigacdo de riscos para cada categoria
existente em novos projetos de backbone IP que venham a ser planejados e implementados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO UTILIZADO NAS
ENTREVISTAS

Neste apéndice é apresentado o questionario semiestruturado utilizado nas entrevistas

com os profissionais especialistas em backbone IP:

Nilmero Perguntas
1 Idade do entrevistado.
2 Qual sua escolaridade? (Doutorado, Mestrado, MBA ou Pés-Graduacdo Lato Sensu, Graduacdo, Técnico)?
3 Possui Certificacdo em Gestdo de Projetos? Sim () N&o ()
4 Possui Certificacdo em Tecnologias IP? Sim () Néo ()
5 Qual seu cargo atual?
6 Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
7 Quantos anos de experiéncia vocé possui em projetos que envolvem redes e backbones IP?
8 Qual é 0 nome e 0 escopo deste projeto?
9 Qual é o periodo de implantacdo desse projeto?
10 Qual foi o seu papel neste projeto?
11 Quais riscos vocé considera mais importantes para se gerenciar em um projeto de backbone IP?
12 Como foi planejada a gestdo de riscos deste projeto? Todos os stakeholders participaram dessa definicdo?
13 Em ordem decrescente, enumere 0s principais riscos que vocé e a equipe consideraram neste projeto.
14 Quais as etapas do projeto que necessitaram de maior atencdo quanto a gestdo dos riscos que foram mapeados?
Faca uma comparacao dos riscos mapeados nesse projeto especifico em relacdo a outros projetos passados de
15 backbone IP dos quais vocé participou.
Houve algum risco legal ou regulatério neste projeto? Se sim, em que aspecto ele influenciou ou poderia ter
16 influenciado no resultado final pretendido pela operadora, seja ele estratégico ou operacional?
Como é a comunicacdo com as areas de neg6cios e areas operacionais? VVocé recebeu algum feedback apés a
17 implantacdo desse projeto?
Como a compatibilidade (ou falta dela) entre hardware e software afeta a implantacdo de projetos de backbone IP e
18 seus consequentes resultados?
Como ocorreu a gestdo orcamentéria desse projeto? Ela foi contingenciada de forma que, em caso de imprevistos,
19 garantiu a entrega original pretendida?
20 Quais outros fatores econdmicos vocé entende que sdo riscos para o projeto?
Comente sobre riscos que a equipe do projeto pdde ou poderia apresentar. Os resultados estratégicos e operacionais
que foram obtidos ap6s a implantacdo do projeto foram possiveis também devido as qualidades pessoais e de
21 escolaridade da equipe?
Caso a gestdo de todos os riscos identificados no projeto ndo fosse corretamente efetuada, qual seria a dimenséo do
22 impacto sobre os resultados estratégicos e operacionais da operadora?
Face a gestdo de riscos aplicada a este projeto, a sua implantagéo contribuiu para o atingimento dos resultados
estratégicos e operacionais da operadora? Se sim, os resultados foram parciais ou totais em relacdo ao que foi
23 objetivado?
Comente sobre as ligdes aprendidas neste projeto quanto & gestdo de riscos efetuada e quais delas poderdo ser
24 aplicadas a novos projetos de backbone IP da operadora.




