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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo a realizacdo de um diagndstico do processo de
implantacédo do sistema VolIP na Universidade Federal do Rio Grande do Sul, tendo
como base as acdes previstas no Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da
Informacdo. Para isso foi buscado um referencial tedrico a fim de delimitar os
assuntos a serem abordados e construir um conhecimento prévio que permitisse
analisar o estagio atual do plano que aponta para a mudanca da telefonia
convencional para a telefonia IP. A coleta dos dados se deu através do método de
entrevistas semiestruturadas, com aplicacdo de um roteiro basico, observacédo e
andlise das informagdes fornecidas pela prépria instituicdo. Ao todo foram realizadas
trés entrevistas com pessoas-chave envolvidas com a mudanca de tecnologia e com
conhecimento sobre telefonia. A partir disso, foi realizada uma revisao inicial do
plano, com o intuito de tornar possivel o entendimento da situacdo atual de
implementacdo do VolP, entregando aos responsaveis uma ferramenta que
possibilita refletir sobre as decisées de investimento e realinhamento de suas acdes
para que a comunicagao por voz através da rede IP tenha qualidade, estabilidade e,
de fato, represente uma reducdo de custos para a Universidade. Dessa forma,
espera-se, além de contribuir para a efetiva implementacdo do PDTI e da telefonia
IP, colaborar também para a formacdo da cultura de planejamento, a0 menos no
ambito da area pesquisada, estimulando o processo de melhoria e continuidade
através do acompanhamento e avaliacdo dos objetivos planejados.

Palavras-chave: mudanca de tecnologia; planejamento; monitoramento e avaliagéo;
Voice over Internet Protocol (VolP); Plano de Desenvolvimento de Tl (PDTI).
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo abordadas trés partes fundamentais do trabalho: a
situacao problematica, os objetivos e a justificativa. Estas etapas, de um modo mais
explicativo, representam o esforco inicial em identificar um problema, assim como os
propésitos e 0os meios que contribuam para soluciona-lo, e explicitar o contexto da

organizacgédo que ratifique a relevancia do tema proposto.
1.1 Situacao problematica

O telefone, desde a sua difusdo, é uma ferramenta fundamental para o
funcionamento de qualquer organizagao. E, devido a essa importancia, o sistema de
telefonia foi incorporando funcionalidades, de forma a aumentar a produtividade das

pessoas que o utilizam.

Por muito tempo o mercado de telefonia foi dominado por grandes
empresas, devido ao alto investimento necessario em infraestrutura. O sistema
convencional de telefonia exigia um arranjo complexo de tubulacdes e cabos e, da
mesma forma, também havia a necessidade de espaco para a difusdo da rede de
dados. Ou seja, era comum a existéncia de duas redes paralelas dentro das
empresas, uma analbgica para a transmissdo de voz e outra digital para dados.
Essa caracteristica continua existindo, porém a tendéncia é que haja a integracéo
dos sistemas de telefonia aos sistemas de informacdo, o que se tornou possivel

através da tecnologia VolP, sigla utilizada para Voice over Internet Protocol.

O sistema de voz através de protocolos de internet (IP) ndo € mais tratado
como novidade h& algum tempo, porém a sua relevancia esta associada a
comunicacao telefnica utilizando redes IP para a transmisséo do sinal de voz. Essa
convergéncia digital traz diversas vantagens para as organizagfes, seja na reducao
dos custos com infraestrutura, seja pelas diversas funcionalidades associadas ao
uso dessa nova tecnologia. Em decorréncia disso, cada vez mais pessoas e

organizac6es tém aderido a telefonia IP.

A evolucdo da infraestrutura de rede, somada aos fatores anteriormente
descritos, tem fornecido bandas cada vez maiores, com precos mais acessiveis e

com maior qualidade, o que cria um ambiente féertil para a proliferacdo das
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aplicacbes de voz sobre IP. O resultado dessa evolug&o encoraja as organizagdes a
investirem em telefonia IP, ou seja, em servicos de telefonia baseados em VolP.

Em meio a este cenério, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS) passa atualmente por uma fase de aquisicdo de licencas, modificacdo das
centrais e ampliacdo da rede, que caracteriza o processo de modificacdo de
tecnologia, da telefonia convencional para IP. Além disso, a Universidade também
utiliza o sistema VolP através do fone@RNP, servico que integra instituicbes
pertencentes a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa.

Entretanto, algumas experiéncias vivenciadas por outras organizagdes
revelam a importancia de um planejamento cauteloso, principalmente quando se
trata da migracdo de um sistema, pois existem aspectos de qualidade, seguranca e
continuidade a serem observados. A qualidade de voz, por exemplo, fica atrelada a
infraestrutura de rede existente, pois a qualidade depende do trafego de dados
existentes no momento da conversa. Além disso, as questbes de seguranca e
interrupcdes de energia também devem ser observadas, para que sejam garantidos
o sigilo das informacdes e a estabilidade e continuidade da comunicacao, seja ela

através do uso do e-mail ou telefone.

Considerando esses fatores, porém, motivados pelos beneficios
proporcionados pelo sistema VolP, os colaboradores da UFRGS incluiram os
objetivos da éarea da telefonia no Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da
Informacdo - PDTI (2011), revelando as necessidades de definicdo e
implementacdo de uma politica de seguranca da informacdo, a criacdo de uma
equipe técnica capacitada para lidar com acfes relativas a tecnologia VoIP e a
ampliacdo da infraestrutura como forma de atender qualificadamente a demanda

reprimida.
1.2 Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral (escopo do trabalho), o qual
servirh como ponto de orientacdo para as acdes a serem tomadas, e 0s objetivos
especificos, que se tornam referéncias para as etapas posteriores de elaboracéo

desta monografia.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é fazer um diagndéstico do processo de
implantagéo da telefonia IP na Universidade Federal do Rio Grande do Sul, tendo
como base as acdes previstas no plano de Desenvolvimento de Tecnologia da

Informacao (2011).

1.2.2 Objetivos Especificos

Visando alcancar a finalidade deste trabalho, € necessario cumprir os

seguintes objetivos especificos:

¢ Identificar os aspectos motivacionais e o contexto no qual esta ocorrendo
a mudanca de tecnologia;

e Analisar a situacao atual de cada uma das acdes previstas no PDTI;

e Detectar quais os beneficios ja foram percebidos e quais as situacdes que
ainda impedem a difusao do novo sistema;

e Conferir qual a percepcdo dos técnicos sobre o planejamento e a sua
influéncia na implementacao da telefonia IP;

e Elaborar diagnostico descritivo auxiliado por recursos visuais baseados no
BSC.

1.3 Justificativa

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul comecou recentemente a
oferecer o servico de comunicacédo por voz via IP, que busca, por meio de uma rede
integrada de telefonia, atender a demanda com um sistema mais avangado e com
menores custos, comparados a telefonia convencional. Isso porque a adog¢do do
VoIP possibilita a comunicacdo sem tarifas entre os ramais internos, entre os campi

e inclusive entre universidades do pais e do exterior, através da rede fone@RNP.

Em vista disso, o Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informacéao
da Universidade, cuja aplicacdo esta no terceiro ano de curso (2012-2015), aponta
diversas acdes e metas que demonstram a ocorréncia de um processo de
substituicdo da telefonia convencional pela tecnologia de voz sobre IP. O que

permite a UFRGS alcancar certos beneficios que, a principio, vdo além da reducao
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de custos, uma vez que néo se percebe a preocupacao em definir claramente no

PDTI qual seria o retorno esperado com a modificagdo dos sistemas.

Outro fator relevante a ser estudado € a identificagdo, em virtude do periodo
de mudanca de tecnologia, das dificuldades de implantacdo e instabilidade do
servico, que afetam diretamente usuarios e técnicos. Tendo em vista que as
mudancas de tecnologia exigem uma curva de aprendizado, ou seja, um periodo de
adaptacdo para que as novas formas de utilizacdo e 0S Novos recursos sejam

completamente compreendidos e dominados pelos colaboradores da instituicéo.

Dessa forma, observando as peculiaridades de um processo de mudancga, a
UFRGS destacou, dentre as onze areas do PDTI (2011), a “Rede de Comunicagao
(voz e dados)’. Dentro dessa area foram construidas estratégias relativas a
telefonia, como seguranca, formulagdo de uma nova equipe, aquisicdo de
equipamentos, melhoria de processos, entre outras. Assim, como ainda ha um
periodo consideravel de vigéncia do plano, o desenho do atual estado de

desenvolvimento de suas a¢fes pode contribuir para o éxito da implantacao.

A finalidade deste trabalho €, portanto, identificar e analisar o desempenho
de cada objetivo e os fatores criticos de sucesso relativos ao processo de
implantagéo da telefonia IP, previsto no PDTI (2011). Esperando-se obter, com isso,
um diagnéstico descritivo, auxiliado por recursos visuais baseados no Balanced
Scorecard, que na verdade sirva como uma ferramenta de avaliacdo e
monitoramento, a partir da qual possam ser corrigidos possiveis desvios ou

reafirmadas préaticas que ja estejam gerando resultados positivos.
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2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul, com sede em Porto Alegre,
capital do Estado do Rio Grande do Sul, € uma instituicdo publica de ensino
superior, reconhecida nacional e internacionalmente. A UFRGS atua em diversas
instancias do conhecimento, desde o Ensino Fundamental e Meédio, sob a
responsabilidade do Colégio de Aplicacédo, até a Pds-Graduacgdo, sendo referéncia
em cursos stricto sensu (mestrados e doutorados), no ambito das universidades

publicas brasileiras.

Por seus campi circulam, diariamente, cerca de 30 mil pessoas, em busca
de um dos mais qualificados ensinos do pais. O desempenho da Universidade é
constantemente reconhecido em listas de melhores instituicbes de ensino
superior do pais e do mundo. Recentemente, no Ranking Universitario realizado pelo
jornal Folha de S&o Paulo — RUF (2013), a UFRGS foi avaliada como a quarta
melhor instituicdo de ensino superior do pais, atras apenas da Universidade de Séo
Paulo (USP), Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG).

2.1 Evolucéo histérica e principais marcos institucionais

Embora o ensino superior estivesse presente no estado do Rio Grande do
Sul desde 1895, com a criacdo da Escola de Farmacia, o inicio da historia da
UFRGS se da apenas em 1934, quando houve a unificacdo de diferentes cursos e a
criacdo da Universidade de Porto Alegre, composta pela Escola de Engenharia,
Instituto de Belas Artes e Faculdades de Medicina, Direito, Agronomia e Veterinaria,

Filosofia, Ciéncias e Letras.

Posteriormente, em 1947, passou a ser denominada Universidade do Rio
Grande do Sul (URGS). Em 1950, a Universidade foi federalizada e, em 1968,
tornou-se a Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Desde entdo € um dos
maiores orcamentos do estado gaudcho, cerca de R$ 1,4 bilhdo em 2013 (UFRGS,
2014a), passando a ocupar posicéo de destaque no cenario nacional.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Ensino_superior
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ensino_superior
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mundo
http://www.engenharia.ufrgs.br/
http://www.ufrgs.br/artes/
http://www.direito.ufrgs.br/
http://www.ufrgs.br/agronomia
http://www.ufrgs.br/favet/
http://www.ufrgs.br/ifch/
http://www.ufrgs.br/iletras/il_page.htm
http://pt.wikipedia.org/wiki/1950
http://pt.wikipedia.org/wiki/1968
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2.2 Caracteristicas de natureza juridica

Conforme o Estatuto, a UFRGS é uma autarquia federal, dotada de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira e patrimonial. Ou
seja, € uma pessoa juridica de direito publico com capacidade exclusivamente
administrativa, integrada a Administracao Indireta da Unido através do Ministério da

Educacao.

Uma das caracteristicas correspondente as autarquias € a criacdo por lei
especifica para desempenhar fungcbes que sejam proéprias e tipicas do Estado. A
UFRGS, por exemplo, possui como finalidade precipua a educacdo superior e a
producdo de conhecimento filoséfico, cientifico, artistico e tecnoldgico diferenciados

em ensino, pesquisa e extensao.
2.3 Estrutura da organizacéo

Como Instituicdo de Ensino Superior (IES) mantida pelo Governo Federal, a
UFRGS possui cursos de graduacdo e poOs-graduacdo de diferentes areas do
conhecimento e em diversas localidades do Estado. Isso faz com que a
Universidade necessite de uma estrutura ampla, capaz de executar todas as

atividades que devam ser desenvolvidas pela organizacéo.

Por isso, as préoximas secfes fardo destaque aos aspectos fisicos, humanos,

financeiros, juridicos e administrativos da estrutura organizacional da UFRGS.
2.3.1 Estrutura formal e administracao

A Administracdo Central da UFRGS é composta pelos seguintes 6rgaos:
Conselho Universitario (CONSUN), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo
(CEPE), Conselho de Curadores (CONCUR) e a Reitoria. Porém, a estrutura da
Universidade ainda é composta pelo Hospital Universitario, Unidades Universitarias
(Institutos Centrais, Faculdades e Escolas) com seus Orgdos Auxiliares, além de

Institutos Especializados e Centros de Estudos Interdisciplinares.

A Reitoria € o0 6rgdo executivo maximo que coordena e supervisiona todas
as atividades universitarias, compreendendo o Gabinete do Reitor, Pro-Reitorias e
Secretarias, Procuradoria-Geral, Comissdo Permanente de Selecdo (COPERSE) e

Orgaos Suplementares, conforme pode ser visualizado na Figura 1.



Figura 1 - Organograma da UFRGS
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2.3.2 Numero de cursos e alunos

Ao se analisar os numeros da Universidade, pode-se perceber o seu
tamanho e complexidade, uma vez que as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo sao desenvolvidas por 27 unidades de Ensino, que compreendem 13
institutos, dez faculdades, quatro escolas e 94 departamentos, em seus sete campi:
Centro, Saude, Olimpico, Vale da Agronomia, Eldorado do Sul, Imbé e Tramandai.
Isso corresponde a uma area territorial de 22.003.749 m?, com mais de 393.859 m?
de &rea construida, distribuida em mais de 300 prédios (UFRGS, 2014c).

O ensino de Graduacdo soma 89 cursos na modalidade presencial e oito
cursos na modalidade de ensino a distancia; na PoOs-Graduacdo sdo 69 de
Doutorado, 72 de Mestrado Académico e nove cursos de Mestrado
Profissionalizante. Com isso, a Universidade possui aproximadamente 48 mil alunos
divididos em ensino basico, graduacéo e pés-graduacao.

2.3.3 Quadro de Pessoal

O quadro de pessoal da Universidade é composto por Docentes e Técnicos
Administrativos (UFRGS, 2014c). Considerando a categoria Docente, ha duas
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divisBes basicas: pelo nivel de atuacdo (ensino superior, 2.612, e educacgéo basica,
121 professores) e pelo contrato de trabalho (permanentes, 2.652, e substitutos, 81).
Quanto a qualificacédo e o regime de trabalho, 88% possuem doutorado e 86% sé&o

professores com dedicacao exclusiva a Universidade.

Os Técnicos Administrativos, por sua vez, correspondem a 2.799 servidores,
classificados como Nivel de Apoio (301), Nivel Intermediério (1.655) e Nivel Superior
(843). Além desses, a UFRGS ainda possui o quadro de terceirizados, que somam
2.089 funcionarios. Com isso, percebe-se que a Universidade possui mais de 7.600
trabalhadores a seu servico, sendo aproximadamente 73% servidores e 27%

terceirizados.
2.3.4 InformacgBes Orcamentarias

Ao se analisar os dados referentes as informacfes contabeis do ano de
2013 (UFRGS, 2014a), pode-se constatar as caracteristicas da UFRGS como
organizacdo publica de prestacdo de servico, sem fins lucrativos, pois do orcamento
de aproximadamente R$ 1,4 bilhdo, R$ 1,3 bilhdo foi para despesas correntes,

sendo R$ 962 mil unicamente para as despesas com pessoal e encargos sociais.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo é destinado a apresentacdo do arcabouco tedrico que permitird
tratar o assunto proposto na situacdo problematica (Secdo 1.1). Ou seja, serdo
apresentados os conceitos relevantes para a compreensao e avaliacdo do tema em
estudo e também para a deciséo e orientacdo dos procedimentos de coleta e analise

dos dados.
3.1 Contexto da telefonia IP

O servico de telecomunicacbes, segundo a Agéncia Nacional de
Telecomunicacbes — ANATEL (2013), € um conjunto de atividades que possibilita a
oferta de telecomunicacdo. A transmissdo da informacdo, seja ela através de
simbolos, imagens ou sons, pode ser realizada por fio, ondas de radio, meios
Opticos ou qualquer outro processo eletromagnético. A partir disso, pode-se
distinguir dois sistemas béasicos de telefonia: o Servico Telefénico Fixo Comutado
(STFC, a telefonia fixa convencional) e o Sistema de Voz sobre IP (VolIP, do inglés,
Voice over Internet Protocol/IP), que possibilita o fluxo de informac¢des de audio junto
com dados e outras informacdes, através do Servico de Comunicacdo Multimidia
(SCM).

A telefonia via internet trata-se, em outras palavras, de um conjunto de
tecnologias que tem por objetivo a comunicacdo de voz através da rede IP. O que
possibilita beneficios como a reducdo do custo operacional, devido ao uso de uma
rede Unica, e maior flexibilidade, pois facilita a transposicéo fisica sem mudanca de

ramais, além de possibilitar servicos ndo suportados pelo sistema convencional.

Segundo Pacheco e Nunes (2010), as principais vantagens do uso dessa
tecnologia sdo a economia com infraestrutura e manutencdo, a reducdo do custo
comparado a telefonia tradicional, o aproveitamento da rede ja instalada e a
possibilidade de um mix de servicos como e-mail, fax, voz, web, com
reconhecimento e sintese de voz. O que significa, por exemplo, poder ouvir 0s e-
mails recebidos por um telefone convencional, utilizando a sintese de voz e a

transmissao sobre IP para que estes e-mails cheguem por telefone.

Por outro lado, quanto a regulamentacdo da telefonia, a ANATEL, como

agéncia reguladora, ressalta que ndo controla o uso das tecnologias, mas o0s
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servicos de telecomunicacdes derivados. Sendo assim, a Agéncia entende formas
diferentes de comunicacao VolP, considerando dois aspectos principais:

a) Comunicacao de voz efetuada entre dois computadores pessoais, utilizando
programa especifico e recursos de audio do proprio equipamento e com
acesso limitado a usuarios que possuam tal programa. Este caso ndo constitui
servico de telecomunicacdes, mas Servico de Valor Adicionado (SVA).

b) Comunicacdo de voz com acesso a usuarios de outros servicos de
telecomunicacdes e numeracdo especifica, sendo objeto de regulacéo, pois
possui caracteristicas de um servico de telecomunicacbes de interesse

coletivo.

Este segundo caso € o encontrado na Universidade Federal do Rio Grande
do Sul. O sistema VoIP é inclusive tratado internamente como ramais IP, a fim de
evidenciar as diferengas com os SVAs. O servico atual da UFRGS funciona atraves
de licengas (IP-Extension), que s&o adquiridas conforme a necessidade. Essas
licencas correspondem a quantidade de numeros telefénicos que podem ser

distribuidos, observando a capacidade das centrais e de rede existentes.

Essa diferenciacdo dos servicos de comunicacdo também é evidenciada
pela Lei Geral das Telecomunicagdes, Lei n. 9742 (BRASIL, 1997) - Servigo de Valor
Adicionado (art. 61, LGT) e Servico de Telecomunicactes (art. 60, LGT). O que, a
partir disso, possibilita a existéncia de dois tipos de provedores VolP: de telefonia
fixa IP, autorizados a oferecer um numero telefénico para a troca de ligacoes, e de
chamadas IP, que oferecem apenas a possibilidade de fazer chamadas via Internet,
sem uma numeracédo especifica. Porém, como ndo estédo sujeitos a regulamentacéo,
os provedores de chamada via internet existem em um numero bem maior do que os

de telefonia fixa IP.

Além disso, apesar de o VoIP ja ser uma realidade consolidada, ainda ha
grande possibilidade de expansédo. A revista Computerworld (2013) revela que o
mercado de VoIP para uso residencial e corporativo movimentou 63 bilhdes de
dolares em 2012, um aumento de 9% em relagdo a 2011, com previsées de que até
2017 esse numero possa saltar para 82,7 bilhdes. A mesma revista ja havia

publicado anteriormente uma explicagéo para tal movimento:
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“Os custos relativos aos servicos de voz sdo, sem sombra de duvida, o
principal motivo pelo qual as empresas recorrem as solugdes de VolP, em
especial aquelas companhias com grande volume de chamadas
interurbanas ou internacionais. Nestes casos, a economia pode chegar a
70% na comparacdo com a telefonia tradicional, segundo estimativas de
consultores e fornecedores” (COMPUTERWORLD, 2009).

No universo corporativo, porém, ndo se pode decidir pela mudanca de uma
tecnologia analisando apenas a reducdo de custos. Muitas vezes 0s problemas
relacionados ao VoIP ndo estdo associados diretamente a tecnologia, e sim a
infraestrutura de rede. Por exemplo, “uma falha comum relativa ao VolP é a
qualidade final de transmisséo de voz. Se a rede ficar sobrecarregada, podem ser
embutidos atrasos que podem interferir a qualidade final da voz” (PACHECO e
NUNES, 2010, p. 4). Por isso € necessario que sejam observados diferentes fatores
guando se estiver planejando a implantacdo de um sistema de voz sobre IP, para
gue a comunicacao através da internet (e-mail e telefone) ndo figue completamente

inviabilizada.

bY

O planejamento deve aliar a qualidade do servico a necessidade dos
usuarios, observando toda infraestrutura atual, como a largura de banda a ser
contratada, para que seja capaz de dar vazdo ao trafego de voz e dados da
companhia, a qualidade dos equipamentos como roteadores e switches, a fim de
garantir a velocidade do fluxo das informac6es, além dos aspectos de seguranca,

suporte técnico, estabilidade e continuidade do servico.
3.2 Concepcéo de planejamento

A acédo de planejar € uma funcao gerencial de extrema importancia em que,
a partir de situacfGes passadas e atuais, a instituicdo projeta-se para o futuro através
uma programacao, com objetivos claramente definidos, estratégias estabelecidas e
recursos alocados (FESCINA JR; SANTOS et al., 2009). Em outras palavras, o
planejamento, segundo Maximiano (2010), é uma aplicacédo especifica do processo
de tomar decisbes, 0 que torna possivel entender as diferentes formas de as
organizagcbes reagirem as mudancas. Pois, alguns administradores adotam uma
postura proativa em relacdo ao futuro, sendo incentivadores da mudanca. Porém,
outros preferem ser reativos, influenciados principalmente pela tradicédo, pela forca

do habito e pelos procedimentos padronizados, visando preservar a estabilidade.
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Para melhor compreender essa concepgéo, Steiner (1969 apud Oliveira,
2001) expde cinco dimensdes béasicas envolvendo o planejamento. A primeira delas
refere-se ao assunto abordado, que pode ser producédo, financas ou tecnologia. A
segunda dimensédo corresponde aos elementos do planejamento, dentre os quais
estdo diretrizes, objetivos, metas e orcamento. A terceira remete a dimensao de
tempo do planejamento, que pode ser de médio, curto ou longo prazo. A quarta
refere-se as unidades organizacionais onde é elaborado o julgamento, podendo
haver planejamento corporativo, de diretorias, divisdes, departamentos etc. Por fim,
a ultima dimens&o corresponde as caracteristicas imputadas ao planejamento,
como, por exemplo, estratégico, tatico, formal, informal, confidencial, entre outras.

Por outro lado, as classificacbes em estratégico, tatico ou operacional,
citadas na quinta dimenséo, também s&o entendidas como tipos de planejamento
(Quadro 1). Segundo Oliveira (2001), o planejamento, quando estratégico, esta
ligado aos objetivos de longo prazo, com ac¢des que afetam toda a empresa; quando
tatico ou funcional, possui objetivos com prazos menores e a¢fes afetam apenas
uma parte da organizacdo; quando operacional, por sua vez, estd associado a um
conjunto de partes homogéneas de um planejamento tatico, ou seja, trata-se de um

desdobramento daquilo que foi planejado em cada grande area da organizacao.

Quadro 1 - Tipos e niveis de planejamento

TIPO NIVEL
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO Estratégico
Planejamento | Planejamento | Planejamento | Planejamento | Planejamento -
. . . ~ A Tatico
mercadolégico financeiro de producédo de RH organizacional
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano diretor
precos despesas qualidade treinamento de sistemas
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de .
. . ) Operacional
vendas investimentos | estoques cargos infraestrutura
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
distribuicdo compras expedicao promocoes comunicacao

Fonte: adaptado de Oliveira (2001, p. 44)

Entretanto, o proprio autor adverte que ndo existe uma divisdo clara e
definitiva a partir da qual o gestor possa efetuar uma distincdo perfeita entre os trés
tipos. Além disso, Maximiano (2010) também ressalta que sempre ha, em qualquer
tipo de plano, independentemente do nivel organizacional, conteudos que sé&o

operacionais.
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Prosseguindo com a classificacdo do planejamento, além dos tipos
propostos por Oliveira (2001), existem outros. Por exemplo, Kotler (1996) relata a
existéncia de trés estilos diferentes, no que se refere a formacéo: a) de cima para
baixo, assim chamado porque a cupula determina os objetivos e 0s planos para
todos os niveis inferiores; b) de baixo para cima, quando sdo 0s proprios
departamentos que estabelecem seus objetivos e planos; e c) objetivos para baixo e
planos para cima, quando a alta administracdo € quem estabelece os objetivos e os

departamentos desenvolvem os planos para alcanca-los.

Durante a construgcdo do planejamento, outro aspecto importante a ser
observado € a forma como ele sera realizado. Tentando facilitar o entendimento,
Oliveira (2001) divide em quatro fases béasicas o processo de elaboracdo e

implementacg&o do planejamento:

I. Diagnéstico: fase de verificacdo da situacdo atual, realizada por
pessoas representativas das varias areas, capazes de analisar todos

0S aspectos inerentes a realidade interna e externa a organizacao.

ii.  Missao: ponto de estabelecimento da razdo de ser da empresa, sua

missao e propdsitos, bem sua posicdo, postura e estratégias.

iii. Instrumentos prescritivos e qualitativos: fase de consecucao dos meios
para alcancar a situacdo desejada. Ou seja, estabelecimento de
objetivos, metas, estratégias, politicas, projetos e planos de acao. Além
disso, nessa etapa também séo analisados 0s recursos necessarios e

as expectativas de retorno para atingir os objetivos.

iv. Controle: corresponde ao acompanhamento do planejamento,
necessario para assegurar a realizacdo dos objetivos e projetos

propostos.

Maximiano (2010), por sua vez, também tenta sistematizar o processo de
planejamento através da identificacdo dos componentes principais, que
correspondem as andlises da situacdo presente da organizacdo, do ambiente interno
e externo e a elaboracéo do plano estratégico. Assim, pode-se perceber claramente
que planejamento e plano sdo conceitos diferentes, pois o planejamento € um

processo maior, e o plano é apenas uma etapa desse processo.
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‘O plano corresponde a um documento formal que se constitui na
consolidacdo das informacgfes e atividades desenvolvidas no processo de
planejamento; é o limite da formalizacdo do planejamento; é uma visao
estatica do planejamento; é uma decisdo em que a relacdo custo-beneficio
deve ser observada” (OLIVEIRA, 2001, p. 33).

No entanto, os planos de acdo sé&o essenciais para a concretizacado das
estratégias organizacionais, pois representem 0S passos pragmaticos que a
organizacao precisa dar para conquistar os objetivos (FURLAN, 1997). Além disso,
os planos auxiliam o controle do trabalho, ao facilitar a identificagdo das
responsabilidades de cada grupo e permitir a avaliagdo do desempenho a partir dos

objetivos e metas propostos.

As classificacbes seguem ainda diferentes critérios, e um dos mais
relevantes € o da permanéncia, que difere os planos em temporarios e permanentes.
Os temporarios sdo aqueles com finalidade especifica e que se extinguem em uma
determinada data ou quando todos 0s objetivos sdo alcancados. Os permanentes,
por sua vez, sdo planos com decisdes programadas, relacionadas a politicas,

procedimentos e objetivos que possuam carater duradouro (OLIVEIRA, 2001).

Drucker (2002) diferencia os planos pelas caracteristicas referentes ao
periodo de vigéncia. Os de longo prazo estdo associados a grandes alteracdes na
forma de fazer ou naquilo que a organizacgéo faz. Porém, mesmo os planos de longa
duracdo sdo compostos por uma série de decisdes de curto prazo. Dessa forma, os
planos devem dialogar a fim de formarem um plano de acéo unificado e adquirir

consisténcia e credibilidade.

Quando se trata de um plano de acéo, € importante tratar do compromisso e
das responsabilidades repassadas as equipes que o colocardo em pratica. Ou seja,
para que um plano produza os resultados esperados, é necessario que haja o
encaminhamento de pessoas-chave para cuidar de tarefas claras e especificas. I1sso
porque “se nao levar ao trabalho, o melhor dos planos ndo passara de boas
intengdes” (DRUCKER, 2002, p. 139). E quando Drucker (2002) se refere ao
trabalho, ndo é apenas a execucéo de tarefas, mas também a prestacao de contas,
a observacao de prazos e a mensuracao dos resultados, a fim de retroalimentar os

processos de trabalho e do préprio planejamento.
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Por fim, tendo em vista todos esses aspectos relativos aos planos,
independentemente se sdo permanentes ou temporarios, de curto ou longo prazo,
um plano é sempre um documento formal que necessita do trabalho de pessoas
para a sua implementacéo, revisdo e monitoramento. Dessa forma, apenas com
comprometimento em relagdo ao trabalho, as informagBes que devem ser
retroalimentadas e a aprendizagem continua, € que o planejamento podera deixar

de ser um procedimento burocratico periodico e tornar-se um processo constante.
3.2.1 Monitoramento e avaliacao

Quando tratamos da administracdo, o0 controle ndo possui 0 significado
popularmente aceito de fiscalizagcdo. Maximiano (2010) define controle como sendo
0 processo de produzir informacfes para tomar decisbes sobre a realizacdo de
objetivos. Oliveira (2001) amplia um pouco mais essa visao, apontando o controle
como uma funcdo do processo de planejamento que, a partir da comparacdo com
padrées estabelecidos, busca mensurar e analisar os resultados parciais das acdes

para apresentar um feedback aos tomadores de deciséo.

O diagnéstico organizacional € uma possibilidade de controle. Apontado
como uma fotografia da situacéo atual da organizagéo, ele permite uma visao geral
do andamento de um processo, projeto ou plano de acdo. Com isso, 0s gestores
podem ndo sé tomar as devidas acdes corretivas, prestar contas aos superiores,
mas também controlar e cobrar resultados das suas equipes. Tudo isso para tentar

garantir a correta implementacao daquilo que foi planejado.

Portanto, a funcdo de controle ndo existe apenas porque € necessario
monitorar e avaliar planos mal elaborados, frutos de um planejamento defeituoso.
Kotler (1996) afirma que mesmo se todos os planos fossem perfeitos, ainda assim
poderiam se deparar com situacdes inesperadas, como variagcdes da economia, por
exemplo, e sofrer uma fraca implementacdo. O fato é que a administracdo deve
controlar seus resultados, confrontando-os com seus objetivos, a fim de que o

desempenho mal sucedido possa se percebido, investigado e corrigido.

Para esclarecer a diferenca entre definicdes, ‘o processo de buscar

informacdes sobre o desempenho é chamado de monitoramento ou

acompanhamento. O processo de comparar e tirar conclusdes sobre o desempenho
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€ chamado de avaliagdo” (MAXIMIANO, 2010, p. 245). O controle, por sua vez, €

entendido como um processo composto, formado pelos dois anteriores.

Dessa forma, a fase de controle (ou monitoramento e avaliacdo), que
corresponde a quarta etapa da metodologia de desenvolvimento do planejamento
proposta por Oliveira (2001), possui a mesma importancia das demais fases, pois é
ela que irda possibilitar o atingimento dos resultados desejados e também a
reavaliagdo daquilo que foi planejado, devendo as informagdes obtidas ser
adicionadas ao processo para contribuir com os futuros ciclos de planejamento. Isso
porque, o controle se baseia em informacgfes do planejamento, assim como esse,
por sua vez, também se utiliza das informacdes geradas na fase de monitoramento e

avaliacao.

O controle pode ser entendido, entdo, como uma atividade que depende de
informacdes e as processa para gerar novas informacgées que sirvam de auxilio para
a tomada de deciséo, o que implica a observancia de aspectos de precisao, rapidez
e objetividade na obtencdo das informac¢Bes. Segundo Maximiano (2010), as
informacdes necessérias ao controle podem ser obtidas de diversas formas, através
de inspecdo visual, reunides, questionarios, sistemas automatizados, relatérios

verbais ou escrito, bem como gréaficos e mapas.

7z

Em sintese, para Maximiano (2010), controlar € um processo de tomar
decisbes que tem por finalidade manter um sistema na direcdo de um obijetivo.
Porém, segundo Oliveira (2001), para que o processo de controle ocorra de forma

adequada, é necessario cumprir as seguintes etapas:

I. Estabelecimento de padrbes de medida e avaliacao: padrdes gerados a
partir de diretrizes estratégicas, politicas e objetivos e que servem de

referencial para a comparacao dos resultados desejados.

ii. Medida dos desempenhos apresentados: significa estabelecer os
objetos de mensuragéo e 0S meios para a sua realizagdo a partir de

critérios de quantidade, qualidade e tempo.

iii. Comparacao do realizado com o esperado: dentro dessa fase cabe

estabelecer quais sdo os usuarios das comparacfes estabelecidas,
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pois a eles caberdo as decisbes acerca do desempenho, que pode

estar dentro ou fora das margens daquilo que é esperado.

iv. Acdo corretiva: referente as providéncias que sdo adotadas para
eliminar os desvios significativos ou mesmo para reforcar os aspectos
positivos do atual desempenho.

Essas etapas vao ao encontro do que Maximiano (2010) propde como

componentes de um sistema de controle, expresso pelo diagrama apresentado pela
Figura 2.

Figura 2 - Componentes do sistema de controle

1 v
[ S N Processo de |
| Obietivos | | execugio |
|
|
| |
3 1
é
! L Atividades ‘
|
Padroes —»  Comparacao [*fﬂ[ Resultados
e ——— e L | SOCERP R IS S L RSO | R e S VAT N R
Feedback e agao
corretiva

Fonte: Maximiano (2010, p. 248)

Além dessa classificacdo por etapas, as atividades de monitoramento e
avaliacdo podem ser diferenciadas conforme momento de ocorréncia, podendo ser:
a) preliminares, efetuadas antes da ocorréncia do evento, a fim de evitar problemas
futuros; b) correntes (em tempo real), quando a avaliacdo é feita durante a
ocorréncia do fato, visando evitar o retrabalho; e c¢) pds-controle, em que as
atividades de monitoramento sdo realizadas posteriormente, avaliando possiveis

desvios, corrigindo desempenho e retroalimentando o processo de planejamento
(OLIVEIRA, 2001).

Portanto, o que se pode inferir € que, independentemente do momento em
qgue o diagndstico esteja sendo realizado, deve-se priorizar a descricdo ao invés do

julgamento, especialmente em situacdes de desvio indesejavel (MAXIMIANO, 2010).
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Afinal, o que se busca é a possibilidade de, a partir de analises dos desvios, corrigir
o0 desempenho e alcancgar os resultados planejados.

3.2.2 Planejamento em Instituicdes de Ensino Superior

O planejamento em organizacdes publicas possui algumas peculiaridades
interessantes, principalmente quando se tratam de instituicbes de ensino. Por
exemplo, atualmente os planos de desenvolvimento institucionais (PDIs) tém sido
amplamente utilizados nos processos de avaliacdo das instituicbes de ensino
superior (IES). Isso sem contar que 0 governo, através do Ministério da Educacéo —
MEC, tem condicionado o funcionamento dessas instituicbes de ensino tanto
publicas como privadas a formulacéo do PDI (FESCINA JR; SANTOS et al., 2009).

Desse modo, como se trata de algo imposto e ndo de um processo que faca
parte da cultura da organizacdo, a formulacdo de estratégias encontra-se separada
da sua implementacao, ou seja, a cupula planeja e os niveis inferiores simplesmente
executam aquilo que é pensado sem ter grandes noc¢des da finalidade. Essa falta de
informacéo pode acarretar na consecucdo de um plano que nao reflita a realidade
operacional da organizacdo. Assim, a implementacdo pode se dar por meio de

profissionais frustrados, desconhecedores da real fungéo do planejamento.

Entretanto, ndo sO6 pelas exigéncias dos 6rgdos competentes, o
planejamento vem se tornando uma fungéo gerencial essencial nas IES, devido a
complexidade dessas organizacdes e as dificuldades de gestdo que isso impde. Por
exemplo, um plano de desenvolvimento de uma IES pode trazer grandes avangos,
desde que seja construido em um ambiente favoravel, com comunicacdo constante
e clara, a partir de processos mais transparentes, de governanca e da postura critica
e construtiva por parte da comunidade académica (FESCINA JR; SANTOS et al.,
2009).

Segundo Monteiro e Rojo (2010), a complexidade e a falta de cultura de
planejamento, relatadas anteriormente, fazem com que as universidades muitas
vezes enxerguem o planejamento apenas enquanto plano formal, sem a pretensao
de esse sair do papel e se consolidar como processo continuo de planejamento.
Para Meyer Jr. (1988 apud MONTEIRO e ROJO, 2010), muitos desses problemas

estdo relacionados a falta de continuidade administrativa. Porque, assim como
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acontece com 0s governos, se a troca de Reitor modificar também o grupo politico

no comando, geralmente o processo de planejamento é interrompido.

Além desse fato, muitas organiza¢des publicas ndo desenvolvem grandes
preocupacdes com o futuro por terem, de certa forma, estabilidade quanto a sua
existéncia. Logo, ndo possuem a mesma necessidade que instituicdes privadas tém

de se planejar, fazer projecdes e atentar as movimentagdes do mercado.

Por fim, afora todas as dificuldades observadas, p6de-se perceber que o
planejamento € tanto uma fungcdo essencial, como um desafio para as
universidades. Esse € um processo que pode trazer conceitos de exceléncia para as
instituicdes, desde que seja entendido apenas como um requisito para atender as
exigéncias do MEC.

“Estda mais que justificado que se torna imperativa aos gestores
universitarios a adocdo do processo de planejamento como ferramenta
gerencial relevante e fundamental de sobrevivéncia frente aos novos
desafios do ambiente. No entanto, a simples elaboracdo de um PDI, sem a
devida implementacdo, retroalimentagdo do processo e continuidade n&o
resolve a questdo. Planejamento estratégico s6 tem eficacia quando todas
as suas etapas sao implementadas” (MONTEIRO e ROJO, 2010, p. 127).

3.2.3 Criticas ao Planejamento

Como visto anteriormente, o processo de planejamento é complexo e esta
longe de ser uma solugcdo milagrosa. Nele podem ocorrer falhas durante a
elaboracdo, implementacdo e inclusive antes dessas etapas, na formulacdo da
equipe, na finalidade e na desconsideracdo da realidade da organizacdo. O
planejamento ndo € como uma “caixa de magicas”, sequer um amontoado de
técnicas, trata-se de um raciocinio analitico com vinculacdo de recursos a

determinadas medidas (DRUCKER, 2002).

O planejamento, segundo Peter Drucker (2002), ndo deve ser entendido
como uma previsdo — ja que nao ha como controlar todas as dimensées de futuro —
tampouco como uma tentativa de eliminar ou minimizar o risco, pois assumir riscos é
a esséncia da atividade econbmica. O importante € que sejam assumidos riscos

certos, e nisso um bom planejamento pode auxiliar.

Outro aspecto que causa bastante confusdo é o pensamento de que, para

conquistar o sucesso, basta fazer em maior quantidade aquilo que ja se faz, sem
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procurar pensar em novas formas de atingir os objetivos esperados. Além disso, 0s
gestores também possuem dificuldade em se desvencilhar do passado. Para
Drucker (2002), o plano que nao tratar de descartar as coisas velhas e
ultrapassadas dificilmente produzira resultados, porque deixara de destinar mais

dinheiro e pessoas aos fatos novos.

Oliveira (2001) se preocupa em enfatizar ainda as falhas que podem ocorrer

durante a implementacdo de um plano estratégico, fase que € foco deste trabalho:

I. Inadequacéo no sistema de controle e avaliacdo: problema gerado
tanto pela inadequacédo quanto pela falta de um sistema de controle, o
gue reduz a credibilidade e a possibilidade de aperfeicoamento para a

organizacao.

i. Interacdo inadequada: falha que ocorre tanto por falta de participacao,
guanto pela falta de conhecimento dos participantes, o que pode por

fim ao processo de planejamento da organizacao.

Além dessas dificuldades existentes quando ha a intencdo de planejar,
segundo Luck (2004 apud MONTEIRO e ROJO, 2010), ha uma série de empecilhos
apresentadas pelos gestores para justificar a auséncia da cultura de planejamento.
Falta de tempo, necessidades de solucdes imediatas, receio de comprometer-se
com os resultados, desconhecimento sobre a forma de planejar e sobre o objeto do
planejamento, descrenca nos resultados gerados e falta de pessoas capacitadas

para pensar o futuro da empresa sdo algumas das justificativas recorrentes.
3.3 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

O que foi discutido até agora demonstra que a execucao bem sucedida de
um plano depende de diversos elementos. Por exemplo, para que o0s objetivos
propostos sejam alcancados, ha atividades que devem ocorrer de modo correto,
mesmo em detrimento de outras que estejam sofrendo certos desvios. Essas
atividades representam, segundo Furlan (1997), os chamados fatores chaves ou
fatores criticos de sucesso. Para De Carlia, Delamarob e Salomonc (2010), os FCS
sao definidos como uma relacdo de itens que devem ser observados durante o
planejamento, execucao e controle de um projeto, para que seus resultados sejam

seguramente alcangados.
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Com outras palavras, mesmo sem citar a expressao “Fatores Criticos de
Sucesso”, Maximiano (2010) defende ideias semelhantes. Para o autor, 0 processo
de controle deve focar em pontos estratégicos, que sdo aqueles com maior
probabilidade de desvios (em relacdo aos resultados esperados), que provocam
maiores problemas quando desviados ou que s&o criticos (fundamentais) para o
despenho da empresa. Dessa forma, os FCS podem ser considerados como um
diferencial tanto para a definicdo, formulacdo e implementacdo de planos
estratégicos, quanto para a satisfacdo dos usuarios e clientes. Ou seja, pode-se
perceber que estdo diretamente relacionados aos objetivos deste trabalho,
contribuindo para a implementagcdo do PDTI e para a satisfagdo dos principais

demandantes do servico de telefonia, que sdo os préprios servidores da UFRGS.

Tendo isso em vista, os FCS podem ser entendidos como parte integrante
de um processo de planejamento, por estarem, conforme o exemplo apresentado no
Quadro 2, extraido de Furlan (1997), associados aos objetivos executivos,

estratégicos e taticos registrados em um plano de agéo.

Quadro 2 — Relagéo entre objetivos e FCS
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1. Assegurar um bom
controle de qualidade
2. Monitorar concorrentes J J
3. Compreender
movimentos de mercado
4. Habilitar parcerias de
vendas
5. Ter custos operacionais
baixos sem perda de
qualidade
6. Monitorar desempenho
financeiro de clientes

Fonte: Furlan (1997, p. 18)

Quanto a identificacdo dos fatores-chave, seréo relatadas as ideias de trés
autores que buscaram trabalhar o tema. Para Furlan (1997), uma das formas
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possiveis € através da negacdo de problemas relatados. O autor afirma que
geralmente os gestores tém dificuldade de apontar quais sdo os FCS quando
qguestionados diretamente sobre o assunto. Porém, quando perguntados sobre o0s
problemas e dificuldades da empresa, as respostas sdo mais espontaneas, por se
referirem a contetdos mais proximos do cotidiano da administracdo. Porém, “se algo
tornou-se problema é porque um fator-chave de sucesso nao foi atendido”
(FURLAN, 1997, p. 17). Por exemplo, se o problema relatado for a lentiddo no prazo
de entrega, o FCS relacionado provavelmente sera a agilidade no atendimento das

solicitagoes.

Rockart (1979 apud OLIVEIRA e SA, 2012) busca identificar os FCS através
de uma técnica simples dividida em duas etapas. A primeira envolve a realizacdo de
entrevistas individuais com o intuito de relacionar ou avaliar os objetivos da empresa
e, a partir dai, discutir os FCS que impactam cada um dos objetivos. A segunda
etapa compreende uma analise dos resultados das entrevistas realizadas e, com
isso, a formulacdo de uma proposta consolidada. Ou seja, a identificacdo precisa
dos fatores criticos é um ponto importante da formulacdo e avaliacdo do
planejamento:

“‘“Quando os FCS sao adequadamente identificados e gerenciados,
promovem melhor desempenho e competitividade de uma organizagéo
dentro de um segmento de negécio especifico. Portanto, a organizacao
deve identificar adequadamente os FCS e gerencid-los corretamente para
ter seu espagco no mercado mantendo-se sempre competitiva’” LEIDECKER
e BRUNO (1984 apud OLIVEIRA e SA, 2012, p. 53).

Outra forma de identificar processos criticos, proposta por Maximiano
(2010), € encontrar os elementos mais significativos de determinada operacéo
seguindo o principio de Pareto. Tendo em vista que uma pequena parte de itens
pode corresponder a maior parte dos problemas. Dessa forma, os gestores podem
se concentrar nos elementos-chave, principalmente quando estiverem relacionados
ao acompanhamento de um plano de desenvolvimento, buscando um esforgo

concentrado em acdes corretivas.

Porém, antes de elenca-los, é importante ter ciéncia de que os FCS néo
podem ser tdo genéricos como “ter recursos financeiros” e “ter pessoal capacitado”,
porque essas informac¢des ndo contribuem para um modelo estratégico (FURLAN,
1997). Do mesmo modo, 0os FCS ndo devem ser diminuidos e confundidos com as

metas da organizacao.
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“Poderiamos dizer que os FCS apresentam uma visdo estratégica que
considera ndo apenas o momento atual, mas principalmente aspectos mais
permanentes do negdcio. O fato de a meta de vendas do més ter sido
alcancada e de os custos de producdo terem sido mantidos abaixo do
orcado podem ndo necessariamente indicar que tudo esta bem, caso os
fatores chaves de sucesso estiverem ligados a outros aspectos [...]”
(FURLAN, 1997, p. 17).

O autor também salienta a diferenca entre FCS e pressupostos. Essa
diferenca estd associada a capacidade que a organiza¢do tem ou nao de interferir
em determinados elementos. Por exemplo, FCS representam aquilo que a
organizacao possui condi¢cdes de intervir, tais como produtividade, prazo de entrega
e custo do produto. Por outro lado, quando ndo h& como alterar o curso dos
acontecimentos, como flutuacbes da economia, gostos dos consumidores,

guantidade populacional, o que esta sendo tratado sdo pressupostos.

O conceito de FCS, apesar de ser rotulado como fatores criticos de sucesso,
do inglés Critical Success Factors (CSF), se refere aos elementos que podem definir
tanto o sucesso como o fracasso de uma organizagcdo, por serem pontos
fundamentais para o atingimento dos objetivos. Todavia, os FCS devem converter-
se em indicadores para o monitoramento do desempenho, a fim de que os

resultados desejados e o sucesso da organizacdo possam ser alcancados.
3.4 Medidas de desempenho

Delgado Filho e Bacic (2004) alertam que so faz sentido falar de medicéo de
desempenho quando inserida em um sistema organizacional, sendo uma
decorréncia natural do processo de planejamento e avaliacdo. A vinculacdo do
desempenho ao conceito de planejamento € explicada por Sink e Tutle (1993 apud
DELGADO FILHO e BACIC, 2004), a medida que definem o gerenciamento do
desempenho como um esfor¢o estruturado capaz de criar visdes do estado futuro
gue se almeja, a partir da avaliagdo do estado em que a organizacdo se encontra.
Dessa forma, mesmo reconhecendo a possibilidade de se iniciar a medicdo a
gualguer momento, o0s autores sugerem que O ponto de partida ideal seria o

planejamento estratégico.

Os sistemas capazes de elaborar com qualidade a medig&o, ainda segundo
Sink e Tutle (1993 apud DELGADO FILHO e BACIC, 2004), sdo um misto de
objetivo e subjetivo, quantitativo e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e facil, bom
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senso e regras de decisdo e até mesmo inteligéncia artificial. Ou seja, consideram
diferentes atributos que influenciam a medicdo de desempenho organizacional,

como por exemplo:

i.  Caracteristicas da organizacdo: publica ou privada, manufatura ou

servicos, ramo de atividade, tamanho e estrutura;

ii. Unidade especifica de analise: grupo de trabalho, departamento,

divisao, fabrica, centro de custo, firma, indUstria etc.;

iii.  Maturidade do sistema organizacional: gerenciamento, habilidades dos

funcionarios, tecnologia de informacao e processo organizacional;

iv. Caracteristicas do ambiente politico, econdmico e social (GALVAO,
2001 apud DELGADO FILHO e BACIC, 2004).

A importancia do processo de medicdo do desempenho organizacional é
reforcada por Kaplan e Norton (1997), ao proferirem a afirmacgéo de que “aquilo que
nao € medido nao é gerenciado”. Dutra (2005), por sua vez, complementa dizendo
gue, mesmo informal, o ato ou acdo de gerenciar uma organizacdo exige um

processo de avaliacdo de seu desempenho.

As preocupacbes com a avaliacgio do desempenho organizacional,
entretanto, desde a Revolucdo Industrial até a segunda metade do século XX,
focalizavam apenas critérios estritamente financeiros e econémicos (DUTRA, 2005).
Porém, segundo Silva (2003), os tradicionais numeros financeiros revelam apenas o
desempenho passado de uma organizacdo. Cientes disso, Robert Kaplan e David
Norton anunciam, no inicio da década de 1990, o Balanced Scorecard (BSC), um
sistema que consideraria diferentes indicadores, oriundos da estratégia da

organizacao.

Em suma, avaliar o desempenho de uma organizagdo consiste em atribuir
valor aquilo que ha de mais relevante, face aos objetivos estratégicos,
caracterizando a situacdo em que a organizacdo0 sSe encontra, com vistas a
promocdo de acdes de melhoria (DUTRA, 2005). No entanto, para que iSso seja

possivel, os sistemas de medicdo devem destinar-se a atender dois propositos
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especificos, as andlises macro (referente a toda organizacdo) e micro (que

considera apenas uma area especifica).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC preserva os indicadores financeiros
como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional e incorpora um
conjunto de medidas mais genérico e integrado, que vincula o desempenho a outras
perspectivas. Os autores, porém, advertem que este € um sistema que ndo prioriza
apenas o controle, mas sim a comunicacao, a informagcao e o aprendizado. Nesse
sentido, o BSC apresenta-se como uma ferramenta poderosa para tornar 0os rumos

estabelecidos mais transparentes e palpaveis a toda organizacdo (RUAS, 2003).

O grande diferencial do Scorecard é a capacidade de comunicar a visdo e a
estratégia por meio de indicadores de desempenho, derivados dos objetivos e metas
estratégicas que interagem em meio a uma estrutura légica de causa e efeito
(KAPLAN e NORTON, 1997). Essa logica € baseada no gerenciamento das metas
estabelecidas, possibilitando aos gestores realocar recursos fisicos, financeiros e

humanos para que possam alcancar os resultados esperados (SILVA, 2003).

Segundo Delgado Filho e Bacic (2004), monitorar 0 sucesso de uma
estratégia € se valer de um sistema de medicao de desempenho global que dé conta
da medicéo dos indicadores de cada objetivo estratégico, dispondo-0s numa relacdo
de causa e efeito. Pois, o monitoramento dos numeros financeiros, por si s6, ndo

garante a evolucédo do desempenho da instituicao.

Tendo esses argumentos em vista, a constru¢cdo do BSC observa quatro
perspectivas distintas e equilibradas (Figura 3), brevemente descritas a seguir: a)
perspectiva financeira — visa medir o retorno sobre o investimento e o valor
econdbmico agregado; b) cliente — na qual séo identificados os segmentos de
mercados e as medidas de desempenho nesses segmentos-alvo, além de medidas
especificas de criacdo de valor aos clientes; c) processos internos — que consiste na
identificacdo de processos criticos e em medicdes que considerem o impacto dos
processos internos na satisfacdo dos clientes e na consecucdo dos objetivos
financeiros; d) aprendizado e crescimento — que busca identificar os recursos
necessarios (como pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais) para gerar

crescimento e melhoria a longo prazo (SILVA, 2003).



34

Figura 3 — Relac8es de causa e efeito através das perspectivas do BSC
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Fonte: Delgado Filho e Bacic (2004, p. 9)

A partir da identificacdo e classificagdo dos objetivos nessas quatro
perspectivas, € possivel construir um mapa estratégico da organizacao,
considerando a légica de causa e efeito e a hierarquizacdo dos objetivos. Assim, a
perspectiva financeira permanece no topo, tendo seus resultados alavancados pela
perspectiva de clientes, que, por sua vez, assim como a de financas, tem seus
resultados impulsionados pela perspectiva de processos internos, que também é
influenciada pela perspectiva de aprendizado e crescimento. Dessa forma, o
aprendizado e os processos de trabalho mais precisos (perspectiva de processos
internos) permitirdo a organizacdo atender eficazmente seus clientes, o que podera
trazer melhores resultados financeiros (NEVES e PALMEIRA FILHO, 2002 apud
SILVA, 2003).

Segundo Ruas (2003), a maneira de quantificar em metas mensuraveis a
estratégia, ja classificada nas quatro perspectivas, ocorre por meio de um conjunto
de indicadores-chave de desempenho. Esses indicadores devem ser estabelecidos
de maneira a deixar clara a ligacdo entre as acdes a serem implementadas e a
estratégia do negocio, aléem de monitorarem o andamento dos objetivos. Porém,
cabe ressaltar que um indicador de certo momento podera ser apenas um dado ou
variavel de controle em outro. Isso porque se considera indicador o dado que se
referir a algum aspecto critico da organizagéo. Porém, como a dinadmica do ambiente

faz com que frequentemente os aspectos oscilem quanto a criticidade, o quadro de
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indicadores podera também ser tdo dindmico quanto o conjunto de estratégias ou
situacdes criticas da instituicdo (DELGADO FILHO e BACIC, 2004).

Os indicadores podem ainda ser separados e escolhidos de acordo com as
informacgdes que eles produzem, por exemplo: podem ser medidas de resultados,
gue ndo passam de indicadores de ocorréncia (lagging indicators), refletindo se as
grandes estratégias e os resultados de curto prazo foram atingidos; podem ser
também medidas de vetores de crescimento (leading indicators), ou seja,
indicadores de tendéncia, que visam identificar oportunidades ou ameacas para a

empresa na sua busca pela criacao de valor (RUAS, 2003).

Porém, como muitas organizacdes ndo possuem sistemas de controle, a
avaliacdo textual é um referencial que, na inexisténcia de indicadores tangiveis,
atende a muitos dos objetivos de um sistema de medicdo de desempenho, sendo
capaz de motivar aquelas a¢des que se mostrarem necessarias (KAPLAN, 2000
apud DELGADO FILHO e BACIC, 2004). Ou seja, um dos criadores do BSC afirma
gque a descricdo detalhada também serve de base para a atribuicdo de

responsabilidades, revisdes, feedbacks, bem como para a reflexdo do aprendizado.

A analise os indicadores, por sua vez, também possui um alto grau de
relevancia nesse processo de medicdo de desempenho. Ruas (2003) traz um
exemplo bastante interessante que ressalta a importancia dessa etapa. Durante a
Revolucado Francesa, os indicadores — vitérias, areas ocupadas, canhdes capturados
— poderiam demonstrar que a Franca estava com a guerra praticamente ganha. No
entanto, apesar de todos os indicadores favoraveis, a vitdria ndo se concretizou.

‘Este singelo exemplo nos mostra o cuidado que devemos ter ao
escolhermos e confiarmos excessivamente nos indicadores. Eles néo
devem ser mais que medidores da eficacia ou ndo de nossas estratégias,
mostrar se estamos atingindo nossos objetivos” (RUAS, 2003, p. 3).

A partir dessas analises a respeito do scorecard e da estrutura logica dessa
ferramenta, pode se concluir que para “toda acdo h4 uma reagéo”, as quais teréo
impacto nos negocios da organizacdo e poderdo comprometer ou impulsionar a
implementacdo de suas estratégias. Ou seja, o BSC torna-se um facilitador (como
ferramenta de apoio) no processo. Pois, as decisdes finais e 0 sucesso da estratégia
permanecem como responsabilidade e competéncia dos gestores e executivos
(SILVA, 2003).
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3.4.1 Medicao de desempenho no setor publico

A busca incessante de reducgéo de custos tem sido a tonica da administracao
de organizacdes tanto publicas, por dificuldades no financiamento de suas acgdes,
quanto privadas, pelo ambiente altamente competitivo. Diante disto, segundo
Delgado Filho e Bacic (2004), medir o desempenho da organizagdo € uma

necessidade clara e evidente, mas que ainda enfrenta alguns obstaculos.

As dificuldades de implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho em organizac¢6es publicas esté relacionada a diferentes fatores. Alguns
exemplos s&o: resisténcia em usar medidas néo financeiras, falta de metodologia na
montagem do sistema, dificuldade na identificacdo dos indicadores, resisténcia dos
funcionéarios diante do tema medicdo de desempenho, falta de investimento no
sistema de medicdo e excesso de informacdes (GALVAO, 2001 apud DELGADO
FILHO e BACIC, 2004).

As medi¢des de desempenho no setor publico também séo abordadas pelos
préprios criadores do BSC. Kaplan e Norton (1997) salientam que o sucesso em
organizacdes publicas e instituicdes sem fins lucrativos deve ser medido pelo grau
de eficiéncia e eficAcia com que essas organizacfes atendem as necessidades de
seus participantes. Dessa forma, as consideracbes financeiras tornam-se

consequéncia, podendo ser favorecer ou inibidor algum processo.

A importancia cada vez maior das medidas de desempenho e do foco nos
clientes para as instituicbes publicas pode ser entendida como o retrato de uma
tendéncia que vem sendo construida ha algum tempo. Um dos primeiros exemplos
trata-se da iniciativa do presidente Clinton em tentar “reinventar o governo”, com
recomendacdo expressa de que todos os érgaos devessem desenvolver e utilizar
objetivos mensuraveis e reportar resultados. Entretanto, como visto anteriormente, a
finalidade nao consiste em aumentar o lucro, mas satisfazer os “clientes” da forma
mais eficiente possivel (KAPLAN e NORTON, 1997).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para se verificar a situacao atual do processo de implantacdo da telefonia IP,
prevista no Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informacdo — PDTI (2011),
foi utilizado o método de entrevistas em profundidade, semiestruturadas, com
aplicacdo de um roteiro basico (Apéndice 1), além da observacdo e analise dos
dados fornecidos pela UFRGS. Isso porque, a finalidade era compreender melhor a
organizacao, seus processos, a forma de construcdo do planejamento, bem como as

conquistas e possiveis problemas com a implementacédo do plano.

A técnica de entrevistas em profundidade foi escolhida por possibilitar maior
liberdade ao entrevistador e ao entrevistado, o que facilita o entendimento das
dindmicas, das relactes e das percepcdes do objeto em estudo. Ou seja, esse € um
método que busca conhecer melhor as situacdes e 0s contextos nas quais ocorrem

a fim de criar uma base de conhecimento para futuras analises.

Ao todo, foram realizadas trés entrevistas com pessoas-chave, ou seja,
servidores com conhecimento sobre telefonia e envolvidos com a mudanca de
tecnologia e com a construgdo do PDTI (2011). O primeiro entrevistado, daqui por
diante tratado como E1, foi o responsavel técnico pela telefonia IP da
Superintendéncia de Infraestrutura (SUINFRA); o segundo (E2) foi o chefe do setor
de telefonia e encarregado pelo sistema de tarifacdo da Universidade; por fim, a
terceira entrevista foi realizada com o analista de Tl (E3), diretor de departamento do
Centro de Processamento de Dados e coordenador do grupo responsavel pelo

estudo de redes e comunicacdo no PDTI.

A partir disso, para se efetuar o estudo das informacbes obtidas por meio
das entrevistas, optou-se pelo método de identificacdo e analise dos fatores criticos
de sucesso e do desempenho dos objetivos propostos no plano, através de um
diagnéstico descritivo e de recursos visuais baseados no sistema BSC. A intencéo é
verificar a situacdo atual de cada acao prevista e gerar uma ferramenta que sirva
para a reflexdo e avaliacdo da execucdo, possibilitando aos gestores ndo soO
visualizar os beneficios conquistados, mas também corrigir possiveis desvios em

fatores que ainda impedem a difusdo do novo sistema.
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5 ANALISE DA IMPLEMENTACAO DO SISTEMA VOIP NA UFRGS

Apesar de as primeiras ideias e préticas relativas a implementacdo da
tecnologia VolP na UFRGS serem anteriores ao PDTI (2011), a construcédo deste
plano representa um marco importante na organizacdo dos objetivos. A partir disso,
tornou-se possivel relacionar as acfes necessarias a aceitacdo e difusdo do novo

sistema, visando uma reducédo nos custos da Universidade com telefonia.
5.1 Caracteristicas e proposi¢coes do Plano de Desenvolvimento de TI

O plano reflete o papel estratégico que a Tecnologia de Informacdo possui
para a Universidade, pois sua natureza transversal permeia todas as atividades
académicas e também a administracdo universitaria. Com a formalizacdo do
planejamento, a Tl é reconhecida como um elemento essencial do qual depende o

desenvolvimento institucional e a qualidade dos servi¢os prestados a comunidade.

O PDTI (2011) foi elaborado sobre o comando do Comité Gestor de
Tecnologia de Informacdo (CGTI), com o objetivo de definir as politicas, estratégias,
procedimentos, estrutura e recursos necessarios a otimizacdo do uso de TI,
buscando atender as metas estratégicas previstas anteriormente no Plano de

Desenvolvimento Institucional — PDI (2010):

e Construcdo da exceléncia pedagdgica pela incorporacdo de novas
tecnologias e métodos de ensino;

e Criacdo de cursos de educacao a distancia;

¢ Desenvolvimento de novos meios de transferéncia de conhecimentos;

e Descentralizacdo com a criacdo de novos campi;

¢ Racionalizacéo e agilizacdo dos processos internos;

e Criacdo de um centro de apoio ao uso de tecnologias de ensino;

¢ Desenvolvimento de politicas para a producédo de materiais educacionais
digitais de dominio publico;

e Adequacdo do perfil do corpo técnico administrativo as demandas
tecnoldgicas;

e Uso de tecnologia da informacédo para comunicacéo interna.
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Com isso, pode-se inferir que a formacgédo do plano teve como caracteristicas
a proposicdo dos objetivos de cima para baixo (top-down), pela administracédo
central, e a construcdo do plano em si foi realizada de baixo para cima (bottom-up).
Porém, percebe-se que houve a participacdo ndo sé dos servidores da area, mas

também de diferentes unidades e departamentos da Universidade.

Em outras palavras, o PDTI (2011) tem a sua implementacédo no nivel tatico,
contemplando o desenvolvimento de uma parte especifica da organizagéo, a Tl, em
consonancia com o planejamento de nivel estratégico da Universidade, o PDI. Além
disso, esse documento fundamenta o planejamento operacional através da divisdo
por areas, 0 que permite identificar as necessidades de curto, médio e longo prazo,
conforme a priorizagéo, e as demandas que a Tl deva atender. Ou seja, caracteriza-
se como um plano tatico, por buscar o alinhamento com o planejamento estratégico

e por servir como referéncia para os planejamentos operacionais.

O plano foi dividido em onze areas tematicas (relacionadas no Quadro 3),
coordenadas pela diretora do Centro de Processamento de Dados da UFRGS
(CPD). Porém, as responsabilidades foram repassadas a pessoas distintas, na
tentativa de dar a devida importéncia a cada uma das areas.

Quadro 3 — Area teméticas do PDTI
Area Temética

1. Governanga de TI

. Novas Tecnologias

. Tecnologia da Informac¢éo e Comunicacdo na Educacédo

. Atendimento ao Usuario

. Recursos Humanos

. Seguranca Computacional

. Computacao de Alto Desempenho

. Rede de Comunicacéo (voz e dados)

O (N |0 |lW|DN

. Sistemas de Informacdes

10. Infraestrutura

11. Aquisicé@o (equipamentos, software e contratos)
Fonte: PDTI (UFRGS, 2011, p. 8)

As classificacdes, contudo, ainda podem seguir outros critérios que ndo os
niveis organizacionais. Por exemplo, o PDTI (2011) pode ser entendido como um
plano temporario, por possuir finalidade especifica, subdividida em objetivos e
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metas, com datas previstas para a execuc¢do. O proposito € organizar, priorizar e
otimizar os servigcos de TI, visando atender as metas do PDI (2010), no periodo de
abril de 2012 a dezembro de 2015.

Analisando, por sua vez, o periodo de vigéncia, € classificado como um
plano de médio prazo, a medida que descreve estratégias de melhorias de estrutura,
processos e qualidade de atendimento que n&o estdo associadas a grandes
alteracOes na forma de fazer ou nas atividades centrais da organizacao, pois essas
sdo caracteristicas de planos de longo prazo. Além do que foi descrito, dentro do
PDTI (2011), a nocéo de prazo aparece associada ao periodo para atendimento das
metas, sendo curto prazo — até um ano, médio prazo — de um a trés anos, longo
prazo — mais de trés anos, e fluxo continuo, para as a¢des que devem permanecer

mesmo apos o término do periodo de vigéncia do plano.
5.2 Aspectos conjunturais da telefonia da UFRGS

Embora as definicdbes constantes no PDTI (2011) tenham sido pensadas
para uma parte especifica da Universidade, a Tl, o plano ndo foi um produto
construido exclusivamente por pessoas dessa area, e sim, um resultado da
participacdo da comunidade universitaria. Por exemplo, as discussGes sobre a
telefonia integraram diferentes pessoas e setores empenhados em buscar solucdes
e repensar a estrutura organizacional e a matriz de responsabilidades a época
vigentes. Isso sugere que a implementacédo do plano deva ser transversal, ou seja,
nado somente pela area de Tl, mas por todas as areas, sejam académicas ou de

administracao.

Considerando a éarea de telefonia, foram apontadas como prioridades a
definicdo de um plano para a atualizacdo tecnoldgica, visando a convergéncia entre
voz e dados, e a criagcdo de uma equipe técnica bem dimensionada e capacitada
para trabalhar com as novas tecnologias. O planejamento aponta como solucao
implementacéo do sistema VolP, entendimento que se chegou apos a realizacdo de
diversas reunifes, inclusive com fornecedores, em que foram apuradas as
operacdes que demandavam uma acao imediata. Apds essa apuracao, foi realizada
uma analise SWOT (strength, weaknesses, opportunities, threats ou forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas), cuja matriz resultante esta apresentada no
Quadro 4.
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Quadro 4 — Analise SWOT da area de Telefonia

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
¢ Volume de uso elevado. Gera e Falta estratégia de atualizagéo tecnolégica de médio/longo prazo;
maior concorrencia entre « Documentac&o precaria. Documentacéo fisica e l6gica ndo

operadoras, permitindo obter tarifas | pagronizada. N&o ha gesto integrada da documentacao;

menores; . .
. L . e Falta de conhecimento do Custo Total de Propriedade (TCO)
* Dominio territorial. Propriedade dificulta planejamento de investimentos;

da infraestrutura fisica gerando . ~ s
independéncia de terceiros na e Falta de divulgacgéo da politica de uso;

geréncia da mesma,; ¢ Falta de gestéo de contratos;

e Equipamentos atualizados e de e Morosidade no processo entre a tomada de deciséo e a

fabricante tradicional; implementagdo das ac¢des devido a burocracia interna;

¢ Controle eficiente de tarifagéo; ¢ Falta de equipe bem dimensionada, coesa, capacitada e motivada;

¢ Divulgacéo eficiente da tarifacéo ¢ Tolerancia a falhas inadequada,;
dos ramais aos Usuanos; « Rede de interconex&o entre centrais separada da rede de dados;
* Excelente infraestrutura de rede e Falta de integracéo transparente com fone@RNP;

de dados; ) ) o )
~ o e Demanda imediata de ramais ndo atendida por falta de estrutura;
¢ Solucéo unificada com

administracéo centralizada para * Elevado nimero de servidores proximos ao tempo de

toda a UFRGS. aposentadoria causando perda do conhecimento.
OPORTUNIDADES AMEACAS

e Politica de pregos que considere ¢ Baixa concorréncia entre operadoras de telefonia;

o tamanho do cliente; e Dependéncia de fabricante Gnico de equipamentos.

¢ Diversidade de fontes de
recursos extraorcamentarios.

Fonte: adaptado do PDTI (UFRGS, 2011, p. 124)

Analisando as proposi¢coes expostas na matriz SWOT, percebe-se que a
maioria dos pontos fortes esta relacionada aos procedimentos e a estrutura de redes
e equipamentos, ou seja, uma dimensdo mais material. A dimensdo humana
aparece nos pontos fracos, quando sdo relatados os seguintes aspectos: falta de
uma equipe bem dimensionada e capacitada, desconhecimento sobre TCO,
demanda imediata por novos ramais, € 0 numero potencial de aposentadorias,
associado a perda de conhecimento. Por outro lado, avaliando oportunidades e
ameacas, observa-se a relacdo da instituicdo com o ambiente externo, fornecedores
e prestadores de servico — e ndo a conquista de mercados e o risco de surgimento

de novos concorrentes — 0 que evidencia a natureza publica da institui¢ao.

A partir da andlise SWOT, o grupo responsavel pela area tematica de redes
de comunicacgéo construiu duas planilhas que balizavam o planejamento do setor de
telefonia da Universidade. A primeira (Quadro 5) preocupa-se em apresentar as
necessidades da area de comunicacado, e a segunda (Quadro 6) em especificar as

acOes que deverao ser tomadas para atender as necessidades.

De forma resumida, o Quadro 5 relaciona a descricdo das necessidades, o

estado atual (inexistente, precario, suficiente, bom ou excelente), os setores
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envolvidos, a avaliagdo da situacdo e os niveis de prioridade: 1 — n&o prioritario, 2 —

baixo, 3 — médio, 4 — alto e 5 — critico. O Quadro 6, por sua vez, identifica as a¢cbes

para o atendimento de cada necessidade (conforme numeracao expressa no Quadro

5) e os prazos sugeridos para a execucado, em que C (curto) refere-se ao periodo de

até um ano, M (Médio), a trés anos e L (Longo), ao periodo maior que trés anos.

Quadro 5 - Diagndstico das necessidades da Telefonia

ID | Necessidade Situagao Envolvidos | Descricéo Nl\_/el_de
Prioridade
Adequacao das instalagdes das o
Centrais para atender requisitos SUINFRA, Campus d.o Vale c Reitoria
; } L possuem instalagdes em
1 de: controle de acesso; Precario CPD, . 5
- S . locais adaptados de forma
climatizacéo; alimentagéo PROPLAN .
- ; 7 inadequada.
elétrica continua e autdbnoma.
A existéncia de uma politica de Ha obsolescéncia em parte
2 | atualizacado de equipgmentos de | Inexistente | CPD, CGTI dals regles cilgs Unidades. 3
rede ' N&o ha politica de
) atualizacéo do backbone.
Garantir o funcionamento da
rede em regime de 24x7 de . CPD, N&o existe um esquema
3 . L Inexistente | SUINFRA, N e 5
acordo com intervalo méaximo de formal de plantdes definido.
Y PROPLAN
parada a ser definido.
o _ SUINFRA, Fglta dg uma equipe bem
Criacdo de uma nova equipe de . dimensionada, capaz de
4 : Inexistente | CPD, 4
telefonia. dar com VolIP, contratos e
PROGESP : :
planos de investimento.
Equipe da SUINFRA nao
Definir qual o 6rgéo deve abrigar . SUINFRA, est4 capacitada para o
5 " " : ' Inexistente : 4
a "nova" equipe de telefonia. CPD atendimento das novas
tecnologias VolP.
Disponibilidade de ramais para - SUIFRA, As _u_nldeldes possuem
6 St Precério solicitagbes pendentes por 5
atender a demanda reprimida. PROPLAN :
falta de infraestrutura.
o x Centrais analégicas estédo
Ter um plano de atualizacao N -
7 | tecnoldgica para a area de Precério SUINFRA, no seu limite. E necessario 4
. CPD, INF definir uma estratégia para
telefonia. S
as novas aquisicoes.
Documentagdo fisica e
Documentar a rede atual e - . 5
definir processos que - logica, _quando ?X'St?’ nao e
8 = Precério SUINFRA padronizada. Nao ha 3
mantenham a documentagao ~
. gestdo integrada da
atualizada. =
documentacéao.
SUINFA, Existe um guia de utilizacao
9 Divulgar a politica de uso. Precério PROGESP, | mas ndo ha politica de 2
SECOM distribuicdo do mesmo.
Migrar a comunicacao entre :
. Existe apenas um canal de
10 centrais para a r_ede P de modo Inexistente SUINFRA, comunicagao entre centrais 4
a ter redundancia na PROPLAN com fibra dedicada/radio
comunicagdo entre as mesmas. )
N&o ha bilhetagem nas
Integrar o fone@RNP com as L. SUINFRA, chamafias' dc_) fone@RNP._
11 centrais da UFRGS Precério CPD, Conexao é via E1 e deveria 3
’ PROPLAN ser SIP. Liga¢des DDD
saintes poderiam a RNP.
Morosidade na contratacdo
Agilizar trAmites internos para CPD, de equipamentos e
12 | 79 2 pa Precario | PROPLAN, quipamentos 3
contratacdo de bens e servicos. ._ | servicos, devido a
Procuradoria

burocracia interna.

Fonte: Adaptado do PDTI (2011, p. 49-52)
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NECESSIDADE ACOES PRAZO
Elaborar projetos. C
' Licitar as obras e equipamentos. C
CGTI nomeia comité para elaboragdo da politica. M
2 Comité elabora politica e submete ao CGTI. M
CGTI publica politica. M
Definir disponibilidade aceitavel para os diversos ativos de rede. C
3 Elabclrar projgto para atender as disponibilidades definidas: contratos, pessoal, C
plantdes, equipamentos, infraestrutura.
Entregar projeto ao CGTI para aprovacao. C
Definir composigdo da equipe necessaria. C
4 Contratar nova equipe. C
Treinar nova equipe. C
5 Reunir envolvidos. C
Adquirir terminais IP compativeis com o nosso PABX. C
6 Utilizar as licencas de terminais IP existentes. C
Adquirir infrae;trqtura (hardware e software) para qtenxjNer a demqua presente e c
futura de terminais de acordo com o plano de atualizagdo tecnoldgico definido.
7 Definir as tecnol_ogias e funcionalid_ad_es que devem ser contempladas na aquisicio C
de novas centrais / médulos / terminais.
Definir metodologia e ferramentas necessérias a documentacao. M
8 Definir processos de documentagéo e atualizacdo de modo a evitar desatualizacéo. M
Documentar a rede existente (equipe nova em conjunto com antiga). M
Revisar politica de uso atual (cartilha). M
Estudar forma de entrega da politica para novos servidores pela PROGESP. M
° Estudar, junto com SECOM melhores formas de divulgacao. M
Divulgar politica na pagina da UFRGS. M
10 Migrar a co~munica<;éo entre centrais para a rede IP de modo a ter redundancia na C
comunicagéo entre as mesmas.
Convocar a Wecom para andlise das possibilidades de integragéo. C
11 Definir altera¢g8es possiveis / necesséarias no fone@RNP. C
Implementar alteragfes necessarias a integracao. M
Mapear o processo atual de contratagao. M
12 Aprimorar o processo de andlise e aprovacéo. M
Informatizar o processo. M

Fonte: Adaptado do PDTI (2011, p. 53-56)

A apresentacdo dessas duas planilhas torna mais facil a compreensao da

mudanca proposta para a area de telefonia, da mesma forma que possibilita a

avaliacao posterior do processo de implementacao do sistema VolP. O PDTI (2011)

aponta uma série de necessidades e ac¢bes, que podem ser compreendidas como

objetivos e metas, a fim de garantir a atualizacdo tecnoldgica e a convergéncia entre
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voz e dados (finalidade do planejamento). Ou seja, a descricdo das acfes auxilia 0
controle, & medida que viabiliza a avaliacdo das equipes responsaveis em funcéo

dos prazos e recursos destinados a execucao das tarefas.
5.3 Mapa estratégico das necessidades e acdes propostas no PDTI

O proposito de construir um mapa estratégico (Figura 4) é tornar a relacao
das necessidades propostas no PDTI (2011) mais evidente, através da exposicéo
dos objetivos e das estratégias para a area de telefonia da UFRGS de uma forma
visual, cessivel a todos os envolvidos no processo. O mapa é estruturado, levando-
se em consideracdo os principios do BSC, por meio de objetivos distribuidos em
quatro perspectivas (aprendizagem e inovacdo, processos internos, clientes e
financeira), conforme visto na Figura 3 da Secdo 3.4, interligados por relacbes de

causa-efeito, revelando as interacdes e os resultados que séo capazes de gerar.

A partir dessa divisdo dos objetivos nas perspectivas do BSC € possivel
verificar: as acdes que a organizacdo deve aprender e inovar, 0S processos que
devem ser melhorados, os servicos a serem disponibilizados para atender as
necessidades dos clientes, sejam internos ou externos, e as melhorias que devem
ser continuamente buscadas quando da execucdo do orcamento. Entretanto, cabe
ressaltar que existem algumas diferencas nas relacdes de causa e efeito entre
instituicBes do setor publico e privado quanto a classificacdo dos seus objetivos. Por
exemplo, com relacdo a perspectiva de clientes, instituicbes privadas procuram
expandir ou conquistar novos mercados e fidelizar clientes, enquanto organizacdes
publicas empenham-se em entregar um servico de qualidade para seus clientes,
tanto externos (sociedade) como internos (servidores). Além disso, quando se trata
da perspectiva financeira, essa diferenca pode ser ainda mais clara, pois a
administracdo publica atua almejando a eficiéncia orcamentaria, e ndo simplesmente

o lucro.

Portanto, o mapa também pode servir como base para a priorizacdo de
recursos. Isso porque, ao aclarar relagbes de causa e efeito entre as acdes e 0s
resultados que podem gerar, torna possivel, por exemplo, o entendimento de como
atividades aparentemente intangiveis podem contribuir para o atingimento de

objetivos financeiros.
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Figura 4 — Mapa Estratégico dos objetivos propostos no PDTI (2011)

v
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Q . Reduzir despesa
o Reduzir os custos de :
c n com
© manutengao. .
£ concessionarias.
L
Garantir o

] Disponibilidade de . funcionamento da
t ramais para atender Divulgar a politica rede em regime de
K a demanda de uso. 24x7 de acordo com
O reprimida. intervalo maximo de

parada a ser definido.
@ . . ~
g Migrar a comunicagdo BeELamEr & ek
8 entre centrais para a Integrar o fone@RNP atual e definir Agilizar tramites
c rede IP de modo a ter ) processos que ;
= t d internos para

dundédncia na COMias CENErais Cd mantenham a =

a el UFRGS. . contratagdo de
a comunicagdo entre as documentagdo b :
a o —— ens e servigos.
9} mesmas. a
(8]
o
S
a
o
e ]
b4 Ter um plano de
3 atualizacdo tecnoldgica
c para a drea de
; telefonia.
£
8
© Definir qual o érgao
N z n n i a 1
5 deve abrigar a "nova A existéncia de uma
c equipe de telefonia. politica 'de atualizagdo
v de equipamentos de
<% rede.

Fonte: o autor (baseado em Kaplan e Norton, 1997)

Ao se examinar as necessidades propostas no Plano de Desenvolvimento
de TI, de fato, ndo sdo encontrados objetivos pertencentes a perspectiva financeira.
Porém, pode-se inferir que tal perspectiva € fundamental para a organizacdo, a
medida que é apontada nas entrevistas como um dos fatores que incentivaram a
adocao do VolP. Por exemplo, diminuir as despesas com operadoras e cortar gastos
com a manutencdo da rede de telefonia sdo objetivos, delineados pelos proprios
entrevistados, que contribuem para a eficiéncia orcamentaria da Universidade.
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5.4 Anédlise dos objetivos e metas

Apés a construgcdo do mapa estratégico, que considera o planejamento
inicial, partiu-se para a andlise dos resultados obtidos através da criagcdo de dois
quadros sinalizadores. No primeiro, Quadro 7, destinado a apontar a situacao atual
das necessidades expostas no PDTI (2011), foram utilizadas cores diferentes

relativas ao atendimento total, parcial ou ndo atendimento daquilo que foi proposto.

Quadro 7 — Status atual das necessidades
Situacao Nivel de

ID N i : o
ecessidade Anterior Prioridade Status
Adequacdo das instalagcfes das Centrais de Dados/Telefonia
1 |nos campi para atender os requisitos de: controle de acesso; Precario 5 O
climatizagao; alimentag&o elétrica continua e autbnoma.
A existénci m liti lizaca ipamen .
) existéncia de uma politica de atualizagdo de equipamentos Inexistente 3
de rede.
Garantir o funcionamento da rede em regime de 24x7 de )
3 . y - Inexistente 5
acordo com intervalo méximo de parada a ser definido.
4 (Criacdo de uma nova equipe de telefonia. Inexistente 4 ‘
5 | Definir qual o 6rgéo deve abrigar a "nova" equipe de telefonia. | Inexistente 4 ‘
6 |Disponibilidade de ramais para atender a demanda reprimida. Precario 5 O
Ter um plan tualizacao tecnologi raaar L.
5 [Ter um pla 0 de atualizac&o tecnologica para a area de Precério 4 ‘
telefonia.
Documentar a rede atual e definir processos que mantenham -
8 ~ ) Precério 3
a documentacgéo atualizada.
9 |Diwulgar a politica de uso. Precario 2
Migrar a comunicacao entre centrais para a rede IP de modo )
10 A L Inexistente 4
a ter redundancia na comunicag&o entre as mesmas.
11 |Integrar o fone@RNP com as centrais da UFRGS. Precério 3
12 | Agilizar tramites internos para contratagcdo de bens e servigos. Precario 3

O Atendida Plenamente

Atendida Parcialmente

‘ Né&o atendida

Fonte: o autor (a partir das necessidades e prioridades do PDTI)

Por outro lado, no Quadro 8 sao apontados os andamentos das acdes
(metas) e a descricdo sobre o seu atendimento ou ndo, com relagdo aos prazos
estabelecidos. Para isso, foram estipuladas cores para distinguir as metas em

realizadas, néao realizadas (mas com prazo corrente) e nao realizadas dentro prazo.
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Quadro 8 — Andamento das acfes propostas

AQ@ES PRAZO STATUS OBSERVAGOES
. Os projetos foram elaborados a fim de melhorar o a utilizagéo do espago
N1 Elaborar projetos. C s proj . - < pag
fisico das centrais telefonicas.
Foi adquirido um novo computador para controlar a tarifacéo, novos ares-
N1 Licitar as obras e equipamentos. C condicionados, que controlam a temperatura em tempo integral e um novo
rack para a expanséo dos ramais IP.
. A ~ - O comité ainda n&o foi nomeado e a atualizagao dos equipamentos
N2 CGTI nomeia comité para elaboragado da politica. M . ag quip
equipamentos de rede depende de cada unidade.
. " Como néo h4 centralismo em relagc&o ao orgamento, existe a dificuldade de
N2 Comité elabora politica e submete ao CGTI. M P < reame
se elaborar uma politica Gnica para toda universidade.
Na inexisténcia da politica, as unidades consultam o CPD, que apresenta o
N2 CGTl publica poltica. M projeto e, ap6s a compra dos equipamentos pelas unidades, realizam as
instalacdes.
N3 Definir disponibilidade aceitavel para os diversos ativos de c Esse estudo foi realizado pelo CPD.
rede.
N3 Elaborar projeto para atender as disponibilidades definidas: c Definido os plantSes, foi realizado um pregéo em 2012 para aquisigao,
contratos, pessoal, plantdes, equipamentos, infraestrutura. instalagdo, configuracéo e garantia de equipamentos necessarios.
N3 Entregar projeto ao CGTI para aprovagao. C Projeto ainda pendente de aprovagéo pela CGTI.
N4 Definir composig&o da equipe necessaria. C Né&o foi planejada a criag&o de uma nova equipe.
. N&o houve uma manifestagéo formal da Reitoria em relag&o a isso, portanto
N4 Contratar nova equipe. C ) ) .
os envolvidos com telefonia permanecem dispersos.
: ) N&o houve treinamento, exceto do Fone@RNP, para os envolvidos. O setor
N4 Treinar nova equipe. C ) e~
de telefonia permanece apenas com o STFC e com a tarifagao.
N5 Reunir envolvidos c Na falta de defini¢céo, a telefonia permanece subordinada a SUINFRA e nao
i ao CPD. Ha uma diviséo entre os responsaveis pelo SCMe STFC.
- . . Foi adquirido um novo terminal IP, instalado na central telefénica da Reitoria
N6 Adquirir terminais IP compativeis com nosso PABX. C d
em 2013.
- . . . Além das 1.220 licengas IP-Extension ja existentes, distribuidas entre os 3
N6 Utilizar as licengas de terminais IP existentes. C . - : . ~
campi, foram adquiridas 5 mil novas licengas para a expanséo.
N6 Adquirir infraestrutura (hardware e software) para atender a A UFRGS adquiriu recentemente novos telefones compativeis com a
demanda presente e futura de terminais de acordo com o plano C tecnologia IP e, além destes aparelhos, sdo necessarios switches
de atualizac&o tecnolégico definido. gerenciaveis, normalmente comprados pelas unidades.
N7 Definir as tecnologias e funcionalidades que devem ser c Devido principalmente a falta de pessoal técnico, ndo houve ainda a
contempladas na aquisicdo de novos terminais. preocupagao dos envolvidos na criagdo de um plano para a Telefonia.
N8 Definir metodologia e ferramentas necessarias a . -
~ M Essa é uma atividade em processo.
documentacéo.
- ~ A Como a universidade é muito ampla e descentralizada e as unidades
N8 Definir processos de documentacéo e atualizagdo de modo M A 5 a o »
itar desatualizaco possuem autonomia para obras e servigos, ha uma dificuldade maior em
aev Gao. realizar uma documentacé&o padronizada.
N8 Documentar a rede existente (equipe nova em conjunto M Ja existe o inicio de uma documentagao da rede existente, inclusive
com antiga). disponivel no site do CPD.
N9 Revisar politica de uso atual (cartilha). M Essa acdo ainda n&o foi realizada.
N9 Estudar forma de entrega da politica para novos servidores M Os novos servidores ndo recebem sequer a cartilha antiga, néo sendo
pela PROGESP. informados sobre politicas de uso da telefonia, internet, etc.
N9 Estudar, junto com a SECOM, melhores formas de - o« o
X ~ M Atividade sem previsdo para realizagéo.
divulgacao.
N9 Divulgar politica na pagina da UFRGS. M N&o ha uma comunicagéo eficaz na difuséo das politicas de uso.
N10 Migrar a comunicagao entre centrais para a rede IP de c Agéo realizado no final do ano de 2012 e que j& é possivel observar
modo a ter redundancia na comunicagao entre as mesmas. resultados.
Nll Corjvocar a Wecom para andlise das possibilidades de c Acio realizada.
integracéo.
N11 Definir alteragGes possiveis / necessarias no fone@RNP. C AlteracOes definidas, mas ainda nédo realizadas plenamente.
~ i a « Ha integragdo com as centrais, porém ndo estdo interligados os softwares de
N11 Implementar alteragcdes necessarias a integragéo. M e N ) N
tarifagéo, pelo investimento e tempo requeridos.
= Esse processo foi mapeado e a dificuldade em acelera-lo ou reduzi-lo &
N12 Mapear o processo atual de contratagao. M o : ~ ; h
previsdo legal, pois todos os passos e prazos estéo previstos em lei.
. - ~ Essa atividade ainda néo foi realizada. O empecilho é a alta carga de trabalho
N12 Aprimorar o processo de andlise e aprovag&o. M P
dos responséveis.
. Os processos de compras estdo sendo informatizados através dos sistemas
N12 Informatizar o processo. M da Unigo

Realizado dentro do prazo

Na&o realizado,com prazo corrente

- Na&o realizado dentro do prazo

Fonte: o autor (a partir das a¢Oes e prazos do PDTI)
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A construcdo dos Quadros 7 e 8 se deu a partir das informacdes coletadas
nas entrevistas e de dados fornecidos pela instituicdo, levando em consideracéo as
necessidades e acdes previstas no PDTI (2011). A intencdo foi criar recursos
visuais, alinhados ao planejamento, que permitissem aos envolvidos no processo
conferir 0 estagio atual da implantacdo do sistema VolP, como um todo, e refletir
sobre as operacfes que ainda nao foram realizadas.

Através da comparacdo da situacdo atual com a anterior os gestores podem
elaborar outro rol de agbes, com novos niveis de prioridade, que garanta a
continuidade da execucdo do plano e a difusdo da telefonia IP, considerando os
objetivos mais atuais da organizacdo. Além disso, essa comparacdo pode tornar
possivel a avaliacdo de desempenho, revelando os resultados conquistados e as
atividades que merecem atencéo especial, por ainda ndo terem sido realizadas, e

dificultarem, em algum ponto, o0 andamento do processo de implantacdo do sistema.

Por fim, as demais consideracfes em relacdo ao mapa estratégico e aos
quadros de sinalizacdo do estagio atual das necessidades e acdes serdo feitas no
proximo capitulo. O Capitulo 6 destina-se a realizar uma analise descritiva com base
nas entrevistas e nos referidos quadros, revelando dificuldades e resultados ja

alcancados.
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6 DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

A finalidade deste capitulo é apresentar uma avaliacdo baseada na
descricdo, e ndo em juizos de valor, uma vez que o objetivo maior deste trabalho é a
criacdo de um diagnostico, uma ferramenta de avaliagdo e monitoramento para os
gestores, a partir da qual possam ser corrigidos possiveis desvios ou reafirmadas

praticas que estejam gerando resultados positivos.

Pretende-se possibilitar, com essa analise, acdes corretivas, prestacdo de
contas aos superiores, além do controle e avaliacdo dos resultados da equipe. Tudo
ISSO para tentar garantir a correta execugao das diretrizes e objetivos planejados.

6.1 Mudanca da tecnologia

A telefonia IP na UFRGS tem o seu primeiro marco histérico em 2006,
quando houve a implantagcdo do projeto denominado “VolP4all”, da Rede Nacional
de Ensino e Pesquisa (RNP). Esse projeto visava criar meios para que instituicdes
federais pertencentes a Rede pudessem usufruir da tecnologia VolP e ao mesmo
tempo se associarem ao servigco fone@RNP (Anexo 1), aumentando a capilaridade e
universalizando seu acesso. A intengcdo era reduzir o custo de telefonia das
universidades, de forma que pudessem se comunicar, entre si, sem custos.
Conforme depoimento do Entrevistado 3, “nesse projeto eles forneceram algum
hardware, que era necessario, e também o treinamento, treinaram duas pessoas

agui (UFRGS) e uma delas fui eu”.

As universidades, através desse servico disponibilizado pela RNP, tiveram a
possibilidade de realizar gateway (ponte de ligacédo) para a rede privada. Isso quer
dizer que, por exemplo, uma ligacdo originaria da UFRGS para Sédo Paulo pode ser
feita através de instituicBes pertencentes a RNP (Anexo 2) naquele Estado. Assim,
uma chamada interurbana é transformada em local, 0 que gera uma economia
coletiva, pois cada organizacdo fica responsavel apenas por seus custos locais.
Além disso, ocorreu uma flexibilizagdo do servigo de telefonia com a possibilidade de
instalacdo de ramais nos celulares dos servidores, permitindo a comunicacéao interna
e com outras instituicdes pertencentes a Rede de forma gratuita. Apos a adeséo, o
fone@RNP passou a ser chamado de “Chasque VolP” na UFRGS, em alusdo ao

“Chasque Mail”, que € o servigco proprio de e-mail da Universidade.
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Além dessa experiéncia de telefonia IP fornecida pela RNP, outro fator que
influenciou a deciséo pela mudanca de tecnologia, apontado pelo Entrevistado 1, foi
“a dificuldade de manter a conexao entre os campi”’. Antes de se optar pela ligagao
entre as trés centrais telefonicas (Reitoria, Saude e Vale) através da rede propria de
fibra Optica da UFRGS, a comunicacdo entre o Campus Central e 0 Campus Saude
era feita através de um canal E1 de uma concessionéria, ou seja, a UFRGS pagava
pelas ligacdes que percorriam por essa fibra. Por outro lado, a comunicacdo dos
campi Centro e Saude com o Campus do Vale era feita via radio, e trazia muitos
problemas para Universidade. Afora os custos de licengca de uso do radio, havia
muitos danos ao patrimonio no local em que este estava instalado, no Morro Pelado,

Zona Leste de Porto Alegre, como o roubo de antena, cabos e equipamentos.

O terceiro fator a impulsionador a mudanca, apontado pelos entrevistados
(E1 e E3), foi a dificuldade em manter a telefonia trabalhando apenas com ramais
analdgicos, principalmente pelo processo de expansdo da Universidade, o que
significava uma demanda crescente por novos ramais. Contudo, a quantidade de
ramais analégicos estava praticamente esgotada, havia apenas uma pequena
reserva destinada a substituicdo ou instalacdo de alguns nameros, que nao
suportava uma grande ampliacdo. Isso porque, uma central telefénica comporta um
namero determinado de placas, com uma quantidade limitada de entradas para a
instalacdo de ramais. No caso da UFRGS, cada placa comportava 32 entradas,
portanto, 0 aumento do numero de ramais analégicos passaria necessariamente
pela ampliacdo da central e, em consequéncia, do seu espaco fisico, o que tornaria

0 problema mais complexo, pois h& disputa por locais inclusive para salas de aula.

Dessa forma, o momento para se discutir os pontos fortes e fracos e as
oportunidades da area de telefonia foi disponibilizado pela constru¢do do PDTI
(2011). No grupo responsavel pelo estudo de redes e comunicacdo, estavam
presentes professores do Instituto de Informatica da UFRGS e servidores do CPD e
da SUINFRA, que passava por um processo de transicdo. Ouvindo, entdo, tanto
agueles que estavam saindo quanto os funcionarios que estavam entrando na
Superintendéncia, a solucdo encontrada, foi a conversdo para a telefonia IP,
segundo E3, “sem desprezar o investimento muito grande que ja havia sido feito

nessas centrais, que sao centrais de um fabricante conhecido e renomado”.
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6.2 Principais resultados

Apesar de todas as dificuldades relacionadas as mudancas de tecnologia,
principalmente em um ambiente mais resistente e conservador, como € o da maioria
das organizacdes publicas, o PDTI (2011) tem produzido resultados positivos para a
Universidade. Esses resultados, os quais serdo objetos de conferéncia e analise nas
proximas secoes, foram conquistados gracas a persisténcia de alguns colaboradores
que acreditaram e, mesmo enfrentando adversidades, empenharam-se na

implementacgéo da telefonia IP.
6.2.1 Integragcédo do fone@RNP

O primeiro resultado pratico a ser observado € a necessidade de integracdo
do fone@RNP com as centrais da Universidade (N11 do Quadro 7). A partir dos
relatos dos entrevistados, quando questionados sobre essa integracdo, pode-se
perceber o servico da RNP ja esta interligado PABX, do inglés Private Automatic
Branch Exchange, nomenclatura técnica para central telefénica. Entdo, conforme o
guia de utilizacdo do fone@RNP (Anexo 3), com um telefone da Universidade é
possivel fazer uma ligacdo interurbana utilizando rede IP, mesmo que o ramal ndo
seja VoIP. Isso s6 se tornou possivel gracas a conexdo de uma das maquinas que
vieram da RNP com o PABX, através de um canal E1. Para exemplificar os ganhos
gue essa integracdo pode gerar, um estudo da Universidade Federal do Rio de
Janeiro, divulgado pela RNP (Anexo 1), revela que apenas as ligacdes interurbanas
nacionais representam 28% dos seus custos com telefonia convencional, ou seja,
todo esse valor pode ser reduzido a medida que o servico de chamadas IP for sendo
divulgado, aceito e utilizado pelas universidades.

No entanto, conforme p6de ser observado na descricdo da situacdo das
acOes correspondentes a necessidade 11 do Quadro 8, ainda ndo ha uma unido do
fone@RNP aos dos sistemas de tarifagcdo da central. Segundo E2, “o sistema de
tarifacdo que se usa na central telefonica teria que reconhecer os registros, que séo
registros da interconexdo com o fone@RNP” e, para isso, teria de haver uma
atualizacao do software da RNP, que ainda néo foi realizada na UFRGS. Conforme
foi relatado, os servidores capacitados para implantar a nova versao ainda nao

tiveram tempo para realiza-la.
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6.2.2 Migragdo da comunicagao entre centrais para a rede IP

O segundo resultado foi obtido através do atendimento da necessidade de
migracéo para a rede IP da comunicagao entre as centrais (N10 do Quadro 7). De
acordo com E1, quando isso foi pensado, chegaram a conclusédo de que se tratava
de algo simples, barato, acessivel a Universidade, e que poderia estabilizar a
comunicacao entre os campi. Porém, a consequéncia mais significativa foi que, com
a unificacdo das centrais telefbnicas, as ligagOes telefénicas dentro da rede da
UFRGS tornaram-se gratuitas. Anteriormente, uma chamada entre a Reitoria e o
CPD era vista com uma ligacdo externa, pois passava pela rede de uma
concessiondria, ao passo que, agora, a mesma chamada é feita sem gerar custos. A
comunicacdo com o Campus do Vale, por sua vez, era feita via radio e, apesar de 0s

equipamentos pertencerem a Universidade, havia despesas grandes com

manutencdo, além da compra e renovacao de licencas para uso do radio.

Essa modificacdo € bastante recente, ocorreu no final de 2012. O que, na
visdo do E1, foi bastante surpreendente, porque, como havia ingressado na UFRGS
como servidor em julho de 2012, a migracéo, que Ihe parecia muito l6gica, ainda nao
tinha ocorrido. A conversao da comunicacao das centrais para a rede IP interna da
Universidade representa uma reducdo de custos ndo s6 com o pagamento das
operadoras de telefonia, a medida que as chamadas entre os campi ocorrem de
forma gratuita, mas também com manutenc¢do, ao eliminar os gastos com reparos e
reposicao dos equipamentos localizados no Morro Pelado, que faziam a ponte para

as ligacdes com o Campus do Vale.
6.2.3 Ampliacdo da Telefonia IP

Esse foi um objetivo tracado no PDTI (2011) — N6 dos Quadros 7 e 8 — apoés
reunides, avaliacdes e estudos, com os quais puderam ser identificados trés motivos
principais para a integracdo das redes de voz e dados: o primeiro se refere ao
aumento da demanda e a impossibilidade de atendimento com a capacidade de
ramais analégicos que a central possuia, ja que a ampliacdo da central esbarrava no
espaco fisico, por se tratar de um “gargalo” para toda Universidade; o segundo
motivo diz respeito a rede analdgica de telefonia, por exigir uma tubulacdo maior
para os cabos e por se deteriorar facilmente em ambientes com maior umidade,

como é o caso do Campus do Vale; o terceiro e ultimo fator esta relacionado a
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escassez de servidores que dominem a tecnologia STFC, haja vista que, ha cinco
anos, a Universidade possuia uma equipe com quatro servidores na Reitoria para
atender as solicitacdes de instalacdo e manutencdo das redes de telefonia no
Campus Centro, Saude e Olimpico, e mais dois servidores no Vale. Porém, apos
aposentadorias e ndo abertura de concurso para os cargos de técnico em telefonia,

hoje o setor conta com apenas quatro servidores para atender todos os campi.

A partir dessas alegacg0Oes, decidiu-se, entdo, nao pela ampliagédo da central
analdgica, mas pela conversdo e ampliacdo da telefonia IP, com a adaptacédo e
compra de novos equipamentos, como o terminal e os switches que foram
recentemente adquiridos e instalados na central da Reitoria. Porém, a partir dessa
decisdo e da instalacdo de novos ramais IP, foi necessario criar uma rede virtual,
especifica para a telefonia. Isso ndo s6 pela indisponibilidade de numeros de IP
validos, destinados aos computadores, smarphones, tablets, notebooks e

impressoras que utilizam a rede, mas também pela questdo da seguranca.

A instalacdo de ramais em uma rede de IP validos poderia torna-la
vulneravel, afetando inclusive o sigilo da comunica¢do. Dessa forma, a solucédo
pensada, segundo E1, foi “a criacdo de uma rede virtual para a telefonia, que
corresponde a um numero de IP invalido, ampliando a possibilidade de expanséo e
tornando a rede mais segura”. O Entrevistado 3, por sua vez, também menciona a
mesma preocupacao, para ele “a UFRGS esta tomando todo o cuidado em fazer a
segregacao entre o trafego de voz e o trafego de dados, com uma separacédo l6gica
entre esses fluxos”. A criacdo da rede virtual visa garantir, portanto, que a rede de

VvOz ndo esteja ao alcance daqueles que tentarem um acesso externo.

Levando-se em consideracdo a ampliacédo da telefonia IP, para que pudesse
ocorrer de forma adequada, estabeleceu-se a seguinte divisdo de funcfes entre os
setores da UFRGS: a SUINFRA ficaria responsavel pela aquisicdo dos aparelhos
telefénicos IP e dos switches gerenciaveis, quando ndo comprados pelas unidades
académicas, enquanto o CPD ficaria encarregado pela configuracdo da rede. Esse
acordo, com a inclusdo de uma empresa terceirizada unicamente para dar

manutenc¢ao nas centrais, permanece orientando a atuacéo das equipes envolvidas.

O que se pode perceber, portanto, € que a instalacdo de ramais IP requer

um investimento inicial maior com equipamentos (como terminais, switches e
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aparelhos telefébnicos compativeis), se comparado a telefonia convencional. Porém,
esse valor pode ser recuperado ao longo do tempo, a partir de uma reducdo dos
custos com manutencdo de painéis de telefonia, substituicdo de cabos e
transferéncia de ramais, uma vez que um ramal IP pode ser transferido sem a
necessidade da transposicao fios, tubulagées e de um funcionério disponivel e apto
para realizar o servico, basta que haja um ponto de rede ja configurado e o proprio

usuario pode conectar o seu aparelho e utiliza-lo prontamente.
6.2.4 Reducgédo dos gastos com as concessionarias

De acordo com as informacdes coletadas, existe a expectativa de que todos
os fatos citados até agora, relativos a implementacao do sistema VolP na UFRGS,
possam gerar uma reducdo de custos a curto ou médio prazo. Essa reducédo de
custos pode estar diretamente ligada ao valor pago as operadoras de telefonia,
como a implantacdo do fone@RNP e a migracdo da comunicagdo entre centrais
para a rede IP, ou pode estar associada a diminuicdo dos custos com manutencgao
da rede de telefonia — mais dificil de ser mensurada — que se torna possivel a partir

da migracao de ramais analogicos para IP.

A partir da expectativa relatada, buscou-se perceber, portanto, se as acoes
realizadas estéo refletindo, de fato, em reducdo de custos. Para isso, procurou-se
identificar os valores pagos as operadoras de telefonia, relativos aos trés anos
anteriores a realizacdo deste trabalho (Anexo 4), e também a quantidade
discriminada de ligagbes dos ultimos cinco anos, como pode ser observado no
Quadro 9.

Quadro 9 — Quantidade de ligacdes e valores pagos as operadoras
QUANTIDADE DE LIGACOES (Dados do Tarifador)

Locais Celular DDD DDI / Outros Total
2008 1.412.735 1.038.581 144.037 84.377 2.679.730
2009 1.422.529 1.018.256 144.825 142.152 2.727.762
2010 1.485.001 1.023.398 169.963 184.123 2.862.485
2011 1.058.612 849.471 133.671 60.697 2.102.451
2012 983.482 847.429 114.964 101.734 2.047.609

VALORES PAGOS AS CONCESSIONARIAS (Dados da PROPLAN)

Despesas 2011 Despesas 2012 Despesas 2013
Ol R$ 467.304,45
Brasil Tel. | R$  643.956,50 Brasil Tel. | R$ 537.078,55 Claro R$ 297.248,38
Claro R$ 431.218,99 Claro R$ 400.286,76 Telefénica [ R$ 87.284,85
TOTAL R$ 1.075.175,49 TOTAL R$ 937.365,31 TOTAL R$ 851.837,68

Fonte: o autor (a partir dos dados da SUINFRA e da PROPLAN)
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Como se pode constatar, ndo sdo identificados os valores relativos as
quantidades de ligacdes no ano de 2013, porque segundo E2, responséavel pela
tarifacdo, no final do ano de 2013 ocorreu um bug com o tarifador, o que resultou
perda de alguns dados relativos ao inicio daquele ano. Porém, conforme o mesmo
Entrevistado, existe uma regularidade na quantidade de ligacdes, que realmente
pode ser observada a partir de 2011. Outro fator, e talvez o mais importante a ser
destacado nesse momento, é que, apesar da alteracdo contratual entre os anos de
2012 e 2013, que elevou o valor das tarifas, ja se pode perceber uma reducédo nas

despesas com as operadoras de telefonia nesses ultimos trés anos.

Por outro lado, cabe ressaltar que essas sao iniciativas que estdo ainda
sendo implementadas, e que o préprio PDTI esta no seu periodo de execucgéo (2012
a 2015), isso quer dizer que, os resultados mais concretos apenas poderdo ser
mensurados ao final do periodo de vigéncia do plano. Entretanto, € possivel
perceber que o atingimento de alguns dos objetivos previstos tem gerado efeitos
positivos, tanto para a reducéo de custos, quanto para o aumento da capacidade de
atendimento da demanda. Hoje, o fone@RNP esta implementado e o niumero de
ramais IPs instalados tem sido ampliado, principalmente pelos planos de expansao,
engquanto ha poucos anos a Unica forma de comunicagdo por voz na Universidade

era atraveés telefonia analégica, convencional.
6.3 Identificacdo dos FCS

A partir dos quadros de sinalizacéo (7 e 8) e do mapa estratégico (Figura 4)
se pode trabalhar na identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso. Isso permitiu
que fossem percebidas ndo sé atividades realizadas e que, consequentemente,
geram resultados positivos para a organizacdo, mas também aquelas que ainda néo

tiveram andamento e dificultam o desenvolvimento dos objetivos relacionados.

O primeiro exemplo corresponde as necessidades 4 e 5 do Quadro 7,
criacdo e definicbes sobre uma nova equipe de telefonia, que ainda ndo foram
atendidas, embora tenham sido classificadas como de alta prioridade (nivel 4) no
PDTI (2011). Portanto, conforme o mapa estratégico, a ndo realizacdo dessas
necessidades nao chegou a impedir a migragdo da comunicagéo das centrais para a
rede IP e 0 aumento da disponibilidade de ramais atravées da tecnologia VolP, muito

pela determinacdo do servidor responsavel que assumiu o projeto, mas dificulta
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desenvolvimento de outras agdes, como a documentagédo da rede e a integracdo
completa do fone@RNP com as centrais telefonicas da Universidade.

A tendéncia descrita para a telefonia no planejamento é a integracao entre
voz e dados. Portanto, existia a preocupacédo de que houvesse a definicdo sobre
qual orgao deveria abrigar a nova equipe, se essa permaneceria pertencendo a
Superintendéncia de Infraestrutura ou se passaria para o Centro de Processamento
de Dados, a fim de estar mais préxima de quem planeja a estrutura e configura as
redes. Porém, decorridos dois anos e meio de execucdo do plano, segundo E3,
ainda ndo houve uma manifestacdo formal da Reitoria em relacéo a isso, o que faz
com que a area permaneca ligada a Vice-Superintendéncia de Obras da SUINFRA.
Desse modo, enquanto essa situacdo ndo € debatida, os investimentos necessarios

ao redimensionamento e capacitacao da equipe ndo ganham o merecido destaque.

Para se compreender melhor a conjuntura, a area de telefonia da
Universidade encontra-se dividida da seguinte maneira: ha o setor responsavel pela
tarifacdo e manutencdo do STFC com dois servidores na Reitoria e dois servidores
no Campus do Vale; ha o servidor responsavel pela implementacdo do sistema VolP
(o Entrevistado 1), que pertence a SUINFRA, mas ndo propriamente ao setor de
telefonia; por outro lado, existem os técnicos do CPD encarregados da configuracéo
da rede para a instalacdo dos ramais IP; por fim, existe a equipe da empresa
terceirizada, responsavel exclusivamente por fazer os reparos nas centrais. Como se
pode perceber, portanto, ndo h4 uma completa integracdo das equipes que
trabalham com a telefonia, o que torna mais dificil a atuacdo e, principalmente, o

planejamento em conjunto.

O segundo fator critico de sucesso que pode ser identificado por sua nao
realizacdo e pelas restricbes que esta causando diz respeito justamente ao
planejamento. Conforme o que foi exposto no PDTI (2011), seria necessario que
houvesse a constru¢cdo de um plano de atualizacéo tecnoldgica da area de telefonia
(necessidade 7 do Quadro 7). Porém, conforme E1, o motivo que impede a
construgcdo desse plano ndo € a falta de vontade, mas sim a falta de pessoal para
isso, uma vez que o planejamento da Universidade é feito, normalmente, por quem &
responsavel pela execucao das tarefas. Por isso, muitas vezes, os servidores nao

possuem tempo suficiente para passar suas ideias, acdes e metas para o papel.
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7

Essa situacdo também é relatada por outro entrevistado, E3, ao ser
perguntado sobre a atuac&o de forma conjunta com outros setores da Universidade.
Para ele, a questdo que une CPD e SUINFRA nao tem relacdo com o planejamento
de estratégia para implementacdo do VolP, mas sim com questdes operacionais, de
uso da rede de dados, segregacdo do tradfego telefénico e configuracdo dos
equipamentos para que possam receber terminais telefénicos. Ou seja, ha a
elaboracdo de um plano em conjunto, de médio ou longo prazo, sobre telefonia. O
gue tém acontecido, segundo E3, sdo reunides para a tomada de decisdo, uma vez
que CPD e SUINFRA estdo separados geograficamente, estando o primeiro
localizado no Campus Saude e a Superintendéncia na Reitoria.

Todavia, além desses fatores criticos de sucesso (criacdo de uma nova
equipe, definicho sobre sua alocacdo e criagdo de um plano de atualizacdo
tecnolégico), identificados pela ndo realizacdo, pode-se perceber, como visto
anteriormente na Secéo 6.2, fatores criticos que foram bem identificados, atendidos
e que ja estdo gerando resultados para a organizacdo. Os exemplos mais claros sao
a adequacao das instalacdes das centrais, o funcionamento da rede em regime 24x7
e 0 aumento da capacidade de ramais, que correspondem as necessidades 1, 3 e 6
do Quadro 7, todas classificadas como nivel de prioridade 5, ou seja, identificadas
como criticas para a UFRGS. Além dessas, a migracdo das centrais para a rede IP e
a integracao do fone@RNP, apesar de nado terem sido classificadas com o nivel
maximo de prioridade, posteriormente foram entendidas como sendo fatores criticos
de sucesso por possibilitarem a reducdo dos gastos com manutencdo e com as
operadoras de telefonia, que sdo os dois objetivos financeiros especificados no

mapa estratégico (Figura 4).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme relatado ao longo do trabalho, o planejamento é um instrumento
fundamental ndo apenas para a implementacdo de um novo sistema, como para o
bom andamento dos processos da Universidade. Para tanto, se buscou, através do
PDTI (2011), a materializacdo dos pontos fortes e fracos e dos objetivos e metas de

todas as areas que compdem a TI.

Para a implementacéo do PDTI (2011) como um todo e do sistema VolP, no
que se diz respeito a area de redes e comunicagdo, € necessario, entretanto, que
haja a integracdo entre o planejamento e a execucgédo, entre 0s objetivos estratégicos
da organizacdo e os objetivos e metas de cada area. Dessa forma, o esforco
aplicado na construcao do plano, que gerou um custo para a Universidade, podera
trazer, de fato, beneficios facilmente identificaveis e mensuraveis que auxiliardo na

melhoria do desempenho institucional.

Procurando, entdo, detectar o andamento das acbes previstas no PDTI
(2011), realizou-se um levantamento do histérico em que se pode perceber o inicio
da tentativa de construcdo de uma cultura de planejamento na UFRGS, uma vez que
a Universidade passou por um longo periodo no qual ndo houve a reposicdo
dequada do quadro. Foram aproximadamente vinte anos, desde o final da década
de 1980, em que o numero de servidores técnicos administrativos ndo acompanhava
o crescimento da instituicdo. Desse modo, 0s servidores sempre estiveram mais
preocupados em realizar as tarefas que Ihes eram solicitadas, quase sempre em
carater de urgéncia, do que em mapear 0s processos e planejar as futuras acfes e

metas.

A vista disso, se pode constatar que o fato de existir um plano, resultado da
participacdo de toda comunidade universitaria, representa por si s6 um grande
avanco para a UFRGS. Em um periodo anterior, ndo se sabia quais eram 0s
objetivos das areas da Universidade, da telefonia, por exemplo, o que deixava a
cargo de cada servidor decidir o caminho a ser tomado. Logo, tanto PDI, como o
PDTI consolidam a existéncia das macrometas, que contribuem para que haja um
esforco coordenado para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizacao.
Contudo, o processo de acompanhamento e revisédo eficiente e periodica do plano

ainda pode ser aprimorado. Pois, como a implementacdo tem ocorrido de forma
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transversal, isto é, ndo somente pela Tl, depende de cada &rea acompanhar o
andamento das ac¢des que foram propostas.

Além dessas consideracdes, levando-se em conta a construcdo deste
trabalho, podem ser apontadas algumas limitacées, como a falta de identificacdo de
indicadores de desempenho e das formulas para suas medicbes, além da
apresentacdo de alguns resultados que sdo parciais. Como o plano ainda esti no
seu periodo de execucdo, procurou-se realizar uma primeira anélise do processo de
implantagéo do sistema VolP, buscando construir uma base de conhecimento capaz

de auxiliar a tomada de decisdo sobre situa¢es tanto atuais como futuras.

Portanto, optou-se por um enfoque basicamente qualitativo, com a
construcdo de um diagnostico descritivo e a criacdo de um referencial que
contribuisse para o controle de desempenho e para a realizacdo de trabalhos
futuros. ApGs o término do periodo de vigéncia do PDTI, como existirdo resultados
mais concretos, poderdo ser realizadas novas analises e desta vez, quantitativas,
com a identificacdo de indicadores tangiveis que facilitardo ndo sé a criacdo de
novos planos, mas também o controle e avaliacdo das acdes, objetivos e diretrizes

estipuladas pela organizacao.

Em suma, este trabalho procurou efetuar uma revisao inicial da mudanca da
tecnologia convencional para IP, apontada como solucao para a area de telefonia no
PDTI (2011), com o intuito de entregar aos responsaveis uma ferramenta que
possibilite aos gestores refletir sobre as decisées de investimento e o realinhamento
de suas acdes. Isso para que a comunicacao por voz através da rede IP tenha boa
qualidade, estabilidade e, de fato, promova a reducéo de custos para a Universidade
e colabore para a eficiéncia orcamentaria. Espera-se, portanto, contribuir néo
somente para a efetiva implantacdo do VolP, mas também para a formacao de uma
cultura de planejamento, ao menos no ambito da area pesquisada, estimulando os

processos de avaliagdo, melhoria e continuidade.
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APENDICE 1 — Roteiro de entrevistas

DADOS DO ENTREVISTADO
Nome:
Cargo:
Local da entrevista :
Data:
Horério de inicio: Horério de término:

PARTE I - CONTEXTUALIZACAO

Como e quando surgiu o VoIP na UFRGS?
No contexto atual, qual o grupo responséavel por essa tecnologia? E quando surgiu?
A equipe possui um nimero de pessoas suficiente e uma coordenagdo definida?

Desde quando vocé participa desse projeto?

PARTE Il — ESTRATEGIAS DE ORGANIZACAO

Quais as estratégias de organizagao utilizadas pelo grupo? (Modo de planejamento, execugio, controle de recursos...).
Como essas estratégias sdo definidas?

Hé um plano estratégico especifico para a drea de telefonia na UFRGS?

PARTE III - INTERACAO ENTRE A EQUIPE E COM A ORGANIZACAO

Vocés tralham em conjunto quais dreas da Universidade na implementagdo do VolIP? Hé alguma organizag¢do externa participando
desse processo?

Como ¢€ a relagdo entre essas equipes? Elas trabalham em conjunto ou hé alguma dificuldade nesse processo?
Sua area/setor participou da constru¢do do Plano de desenvolvimento de T1?

Como se deu a comunicag¢do e a troca de informagdes no periodo de elabora¢do do Plano? E atualmente, como sdo repassadas as
metas?

PARTE IV - RESULTADOS DO PDTI

A partir de 2012, quais foram os principais investimentos referentes ao sistema VolP?
Considerando esses investimentos, houve/hd uma demanda reprimida desse servigo?

Hé uma documentagao padrio da situagdo da rede atual que compreenda a rede convencional e VoIP? Como ela foi (estd sendo)
realizada?

Hé uma politica de uso da telefonia (VoIP/Convencional), como € feita a divulgagdo para os servidores?

Atualmente, como ¢ a comunicac¢do entre as centrais, ¢ através da rede IP? Quais os custos e os ganhos dessa operacdo?

E a respeito do Fone@RNP, esta implementado na UFRGS? Ha integragdo com os ramais [P da Universidade? Quais os resultados
praticos disso?

O processo de aquisi¢do de equipamentos ou contratagio de servigos esta contribuindo para a execugio das tarefas planejadas? Como
ele esta sendo feito?

Em sua opinido, vocé acha atil a existéncia de um plano de desenvolvimento para essa area da Universidade? De que forma isso
influencia o seu trabalho?
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ANEXO 1 - Informativo fone@RNP

A Rede Nacional de Ensino e Pesquisa oferece as
instituicdes usudrias da rede académica nacional o
fone@RNP. O servigo permite a pessoas em diversas
instituicoes de ensino e pesquisa brasileiras a
comunicagdo por voz via Internet (conhecida como
Voz sobre IP — VoIP), usando computadores, telefones
IP ou até mesmo seus proprios aparelhos telefonicos
em seus departamentos.

A vantagem do fone@RNP em relacdo aos demais
programas que oferecem comunicacdo por voz via
Internet é que ele permite a ligagado entre ramais de
instituicoes sem passar pela rede de telefonia (e,
portanto, sem custos) ou mesmo de uma instituicao
para a telefonia publica (e vice-versa) em outro estado
ou pais, sem que se pague mais do que o valor dos
pulsos locais.

Mobilidade

Do ponto de vista do usuario, a grande vantagem

é a facilidade de ser encontrado, mesmo estando fora
da instituicdo. Ele passa a carregar o proprio ramal
consigo, por meio de um laptop, um telefone IP ou um
aparelho comum acoplado a um adaptador para
conexao a Internet.

Expansao

Do ponto de vista da instituicao, o grande beneficio

€ a ampliacao dos ramais, uma vez que cada
computador passa a ser um terminal de telefonia IP.
Numa instituicdo com namero de ramais restritos em
virtude da capacidade dos aparelhos PABX, os usuarios
poderédo usar terminais de computador ou telefones IP
para efetuarem chamadas locais e interurbanas,
inclusive para a rede publica de telefonia (dependendo
das permissdes e limitagdes impostas pela propria
instituicao ou pelas parceiras em outros estados).

Fale mais barato

Em termos praticos, significa que as instituicdes que
fizerem parte da rede VolP da RNP poderao obter uma
economia consideravel no custo da conta telefénica
(segundo dados da Universidade Federal do Rio de
Janeiro, 28% de seus custos com telefonia
convencional estdo relacionados a ligacdes
interurbanas nacionais — DDD).

Ministério da

S L

Topos http:/Avww.rnp.br/rnp2/

Ministério da S
Educagio  Giéndia e Tecnologia PRI
5

VolP4all

Para expandir a base de usuérios, a RNP criou, com
recursos do governo federal, o projeto VolP4all, com o
objetivo de integrar 82 instituicdes ao fone@RNP, em
todo o territorio nacional.

A iniciativa inclui a capacitacao de pelo menos dois
técnicos em cada instituicdo beneficiada, o suporte na
implantacao do servico e a aquisicao de equipamentos.
O suporte técnico é formado pela equipe do Grupo de
Trabalho VolP Avangado, que ira trabalhar no
desenvolvimento de novas funcionalidades e planejar
a evolucao do produto.

Sao contempladas pelo projeto instituicdes dos
ministérios da Educagado (MEC) e da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), bem como unidades de pesquisa
do MCT e alguns Cefets.

Adesao ao servico

Se sua instituigao esta qualificada como usuéria da
RNP e ainda ndao usa o fone@RNP, veja o que é
necessario para aderir ao servigo:
http://www.rnp.br/voip/adesao.html

Sobre o servigo

Saiba como foi criado o fone@RNP e conheca um
pouco da terminologia relacionada a tecnologia de voz
sobre IP (VoIP): http://www.rnp.br/voip/sobre.html

Instituicoes conectadas

Veja quais instituicdes ja fazem parte do servico
fone@RNP:
http://www.rnp.br/voip/instituicoes/index.php

Sobre o VolP4all

Conhega um pouco mais sobre o projeto:
http://voip4all.rnp.br

foneaRNP

Mais informacoes: Rede Nacional de Ensino e Pesquisa
i _hnp:’/www.rnp.br

info@rnp.br

Rua Lauro Miiller 116 sala 3902
22290-906 Rio de Janeiro, RJ Brasil
tel: 55 21 2102-9660

fax: 65 21 2279-3731
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TRANSFERE PARA TRANSFERE PARA

INSTITUICAO ESTADO DDD NUMERO ,
CONVENCIONAIS? A REDE PUBLICA?

Universidade Federal do Acre AC 68 [3901.0000 Sim Ndo
Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Alagoas AL 82 Sim Sim
Universidade Federal de Alagoas AL 82 Ndo Ndo
Embrapa Amazonia Ocidental (CPAA) AM 92 Sim Sim
Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua AM 97 [33.434.672 Sim Ndo
Instituto Nacional de Pesquisas da Amazdnia AM 92 (3643.3377 Ndo Ndo
Universidade Federal do Amazonas AM 92 |3647.0009 Sim Sim
Fundagdo Universidade Federal do Amapa AP 96 (3312.1700 Ndo Sim
Embrapa Mandioca e Fruticultura Tropical (CNPMF) BA 75 Sim Ndo
Campus Salvador / IFBA BA 71 [2102.9400 Sim Sim
Universidade Federal da Bahia BA 71 |3283-6100 Sim Sim
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia BA 75 Sim Sim
Embrapa Agroindustria Tropical (CNPAT) CE 85 Sim Sim
Embrapa Caprinos (CNPC) CE Sim Sim
Universidade Federal do Ceard CE 85 |3366.9500 Sim Sim
Fundagdo Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior | DF Sim Ndo
Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos DF 61 |3424.9600 Sim Ndo
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico DF 61 |2108.9000 Sim Ndo
Embrapa Cerrados (CPAC) DF Sim N3o
Embrapa Hortaligas (CNPH) DF Sim Ndo
Embrapa Sede DF 61 Sim Sim
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo DF 61 |3317.7500 Sim Sim
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa / Brasilia DF 61 [3243.4300 Sim Sim
Fundagdo Universidade de Brasilia DF 61 Ndo Ndo
Universidade Federal do Espirito Santo ES 27 Ndo Sim
Universidade Federal de Goias GO 62 [3521.1000 Sim Sim
Campus Monte Castelo / IFMA MA 98 |3218.9000 Sim Sim
Universidade Federal do Maranhdo MA 98 (2109.8000 Sim Sim
Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Minas Gerais MG 31 |3319.7000 Sim Sim
Embrapa Gado de Leite (CNPGL) MG Sim Sim
Embrapa Milho e Sorgo (CNPMS) MG Sim Sim
Laboratério Nacional de Astrofisica MG 35 |3629.8100 Sim Sim
Universidade Federal de Juiz de Fora MG 32 |2102.3999 Sim Sim
Universidade Federal de Lavras MG 35 [3829.1122 Sim Sim
Universidade Federal de Minas Gerais MG 31 [3499.5000 Sim Ndo
Universidade Federal de Ouro Preto MG 31 [3559.1418/1423 Sim Sim
Universidade Federal do Triangulo Mineiro MG 3318.5000 Sim Ndo
Universidade Federal de Uberlandia MG 34 [3239.4411 Sim Sim
Universidade Federal de Vigosa MG 31 |3899.2921/2298 Sim Sim
Universidade Federal de Alfenas MG 35 [3299.1217 Sim Ndo
Universidade Federal de Itajuba MG 35 |3629.1101 Sim Sim
Embrapa Agropecuaria Oeste (CPAO) MS Sim Sim
Embrapa Gado de Corte (CNPGC) MS 67 Ndo Ndo
Embrapa Pantanal (CPAP) MS Sim Sim
Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul MS 67 |3345.7000/7001 Sim Sim
Universidade Federal da Grande Dourados MS 67 [3411.3800 Sim Sim
Instituto Federal de Educacgédo, Ciéncia e Tecnologia do Mato Grosso MT 65 Sim Sim
Universidade Federal de Mato Grosso MT 65 [3615.8000 Sim Sim
Embrapa Amazonia Oriental (CPATU) PA 91 Sim Nao
Universidade Federal do Para PA 91 |3201.7000 Sim Sim
Universidade Federal Rural da Amaz6nia PA 91 [3210.5166 Sim Ndo
Embrapa Algoddo (CNPA) PB Sim Sim
Instituto Nacional do Semiarido PB 83 |3315.6400 Sim Sim
Universidade Federal de Campina Grande PB 83 |2101.1000 Sim Sim
Universidade Federal da Paraiba PB 83 [3216.7000 Sim Sim
Embrapa Semi-Arido (CPATSA) PE Sim Ndo
Universidade Federal de Pernambuco PE 81 |2126.8000 Sim Sim
Fundagdo Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco PE 87 |3862.3194 Sim Sim
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Embrapa Meio-Norte (CPAMN)

PI Sim Sim
RNP PoP-PI Pl Sim Ndo
Universidade Federal do Piaui Pl 86 Sim Ndo
Embrapa Soja (CNPSO) PR 43 Sim Ndo
Universidade Federal do Parana PR 41 (3361300/5000 Sim Sim
Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas RJ 21 |2141.7100 Sim Ndo
Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca RJ 21 |2569.3022 Sim Ndo
Comissdo Nacional de Energia Nuclear RJ 21 Sim Ndo
Embrapa Agrobiologia (CNPAB) RJ 21 Sim Nao
Embrapa Agroindustria de Alimentos (CTAA) RJ Sim Ndo
Embrapa Solos (CNPS) RJ Sim Nao
Fundagdo Oswaldo Cruz RJ 21 [3836.1133 Ndo Sim
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense RJ Sim Sim
Associagdo Instituto Nacional de Matematica Pura e Aplicada RJ 21 [2529.5000 Sim Ndo
Instituto Nacional de Tecnologia RJ 21 |2123.1100/1278 Sim Nao
Laboratério Nacional de Computagdo Cientifica RJ 24 {2233.6000 Sim Sim
Museu de Astronomia e Ciéncias Afins RJ 21 [3514.5200 Sim Ndo
Observatério Nacional RJ 21 [3504.9100 Sim Ndo
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa / Rio de Janeiro RJ 21 |2102.9660 Sim Sim
Universidade Federal Fluminense RJ 21 [2629.5000 Sim Sim
Universidade Federal do Rio de Janeiro RJ 21 [2598.3212 Sim Sim
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro RJ 21 |2682.1210/1220 Sim Sim
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro RJ 21 [2542.4708 Sim Ndo
Campus Natal Central / IFRN RN 84 N3o N3do
Universidade Federal do Rio Grande do Norte RN 84 Sim Sim
Embrapa Centro de Pesquisa Agroflorestal de Rond6nia (CPAFR) RO 69 Ndo Ndo
Fundagdo Universidade Federal de Ronddnia RO 69 |2182.2033/2176 Sim Sim
Universidade Federal de Roraima RR 95 |3621.3100 Sim Sim
Embrapa Clima Temperado (CPACT) RS 53 Sim Ndo
Embrapa Pecudria Sul (CPPSUL) RS 53 Sim Sim
Embrapa Uva e Vinho (CNPUV) RS Sim Sim
Universidade Federal do Rio Grande RS 53 [3233.6500 Sim Ndo
Fundagdo Universidade Federal de Pelotas RS 53 |3275.7107 Sim Sim
Universidade Federal do Rio Grande do Sul RS 51 [3308.7000 Sim Sim
Universidade Federal de Santa Maria RS 55 [3220.8000 Sim Sim
Universidade Federal do Pampa RS 55 |3421.8410 Sim Sim
Embrapa Suinos e Aves (CNPSA) SC Sim Ndo
Instituto Federal Catarinense de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia SC 47 Sim Sim
Universidade Federal de Santa Catarina SC 48 |3721.9000 Ndo Sim
Embrapa Tabuleiros Costeiros (CPATC) SE Sim Nao
Fundagdo Universidade Federal de Sergipe SE 79 [2105.6600 Sim Sim
Laboratério Nacional de Luz Sincroton SP 19 (3512.1010 Sim Ndo
Centro de Tecnologia da Informagdo Renato Archer SP 19 [3746.6000 Sim Sim
Embrapa Informatica Agropecuaria (CNPTIA) SP Sim Sim
Embrapa Instrumentacdo Agropecudria (CNPDIA) SP 16 Sim Ndo
Embrapa Meio Ambiente (CNPMA) SP Sim Sim
Embrapa Monitoramento por Satélite (CNPM) SP 19 Sim Sim
Embrapa Pecudria Sudeste (CPPSE) SP Sim Ndo
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais SP 12 |3945.6000 Sim Sim
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa / Campinas SP 19 |3787.3300 Sim Sim
RNP PoP-SP SP 11 Sim Sim
Universidade Federal do ABC SP 11 [4996.3166 Sim Ndo
Universidade Federal de Sdo Carlos SP 16 [3351.8111 Sim Sim
Universidade Federal de Sdo Paulo SP 11 [5576.4000 Sim Ndo
Universidade de Sdo Paulo SP 11 (3091.4313 Sim Ndo
Fundagdo Universidade Federal do Tocantins TO 63 [3232-8084 Sim Sim




ANEXO 3 - Guia de utilizagdo do fone@RNP

ORIGEM

UFRGS

Destino

Outras Instituicbes

Telefone IP (Chasque VolP)

Telefone IP

1 - Discar 4000
2 - Durante a gravagao discar

1150 XxxX o N° desejado
0 (XX) 208002000
Ramal UFRGS Ramal Telefone FIXO
1 - Discar 4000 o
XXXX 2- (E)Llilrfgteigjgéivagao discar
0 (XX) 200002000
Destino
SlirE UFRGS Outras Instituicdes
Telefone IP (Chasque VolP) Telefone IP
1150 XXXX 0 (XX) X000 200K
Telefone IP ou Ramal Telefone FIXO
Chasque VolP XXX 0 (X5X) XD0TL 100X

(UFRGS)

ORIGEM

Telefone fora
da UFRGS

(Custo de uma
ligacao telefénica)

UFRGS

Outras Instituigoes

Telefone IP (Chasque VolP)

Telefone IP

1 - Discar 3308 4000
2 - Durante a gravagéo discar
0 N° desejado

1 - Discar 3308 4000
2 - Durante a gravagéo discar
o N° desejado

1150 XXXX 0 (XX) X000 00K
Ramal Telefone FIXO
3308 XXXX 1 - Discar 3308 4000

2 - Durante a gravagao discar
o N° desejado

0 (XX) 2000 3000Y

Mais informacgdes: http:www.cpd.ufrgs.br/servicos
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ANEXO 4 - Valores das contas pagas as operadoras

Brasil Telecom

ANO DE COMPETENCIA: 2011

Claro - Telefonia Movel

67

Competéncia Nota Fiscal Valor Bruto | Valor Liquido Competéncia Nota Fiscal Valor Bruto | Valor Liquido
Janeiro 3308-1000 1101.000910007 39.695,21 35.944,02( |Janeiro 07-12 a 06/01 00141111/012011 6.984,06 6.324,07
Janeiro 3331-6023 1101.000894361 6.560,95 5.940,95| |Janeiro 07-12 a 06/01 00141115/012011 30.322,86 27.457,35
Fewereiro 3308-1000 |1102.000903749 44.668,66 40.447,48| |[Fevereiro 07/01 a 06/02 |00142418/022011 6.234,91 5.645,70
Fewereiro 3331-6023 |1102.000888345 6.432,14 5.824,31| |Fewvereiro 07/01 a 06/02 |00142423/022011 27.487,46 24.889,90
Margo 3308-1000 1103.000894864| 35.629,87 32.262,85| [Margo 07/02 a 06/03 00120109/032011 5.834,28 5.282,94
Margo 3331-6023 1103.000879680 6.288,60 5.694,33| |[Margo 07/02 a 06/03 00120115/032011 25.217,89 22.834,80
Abril 3308-1000 1104.000891195 57.855,16 52.387,85| |Abril 07/03 a 06/04 00148179/042011 7.909,70 7.162,23
Abril 3331-6023 1104.000875588 7.707,50 6.979,15| |Abril 07/03 a 06/04 00148181/042011| 29.886,03 | 27.061,80
Maio 3308-1000 1105.000906347 48.986,87 44.357,62| [Maio 07/04 a 06/05 00131807/052011 6.403,75 5.798,60
Maio 3331-6023 1105.000890735 7.450,60 6.746,52| |Maio 07/04 a 06/05 00131851/052011 29.402,59 26.624,05
Junho 3308-1000 1106.001279870 53.752,84 48.673,20| [Junho 07/05 a 06/06 00153250/062011 7.179,99 6.501,48
Junho 3331-6023 1106.001264205 7.579,03 6.862,82| [Junho 07/05 a 06/06 00153248/062011| 32.404,87 29.342,61
Julho 3308-1000 1107.000857810 42.973,35 38.912,37( |Julho 07/06 a 06/07 00143897/072011 7.467,78 6.762,08
Julho 3331-6023 1107.000841754 7.088,99 6.419,09( ([Julho 07/06 a 06/07 00143901/072011 29.564,35 26.770,52
Agosto 3308-1000 1108.001283581 46.782,62 42.361,67| [Agosto 07/07 a 06/08 00133097/082011 6.485,79 5.872,88
Agosto 3331-6023 1108.001267273 7.313,32 6.622,22| |Agosto 07/07 a 06/08 00133098/082011 30.485,68 27.604,78
Setembro 3308-1000 |1109.000851511 48.784,11 44,174,02| [Setembro 07/08 a 06/09 129730/092011 6.406,47 5.801,07
Setembro 3331-6023 | 1109.000835088 7.554,23 6.840,36| |Setembro 07/08 a 06/09 129725/092011 27.972,47 25.329,07
Outubro 3308-1000  |1110.000844889| 41.949,05 37.984,87| [Outubro 07/09 a 06/10 131142/102011 7.002,27 6.340,56
QOutubro 3331-6023 1110.000828342 7.085,52 6.415,94| |Outubro 07/09 a 06/10 131048/102011 28.147,22 25.487,31
Novembro 3308-1000 |1111.000843049 49.696,02 44.999,75| |Novembro 07/10 a 06/11 | 156095/112011 6.355,11 5.754,55
Novembro 3331-6023 | 1111.000826534 7.401,95 6.702,47| |Novembro 07/10 a 06/11 | 156103/112011 27.682,11 25.066,15
Dezembro 3308-1000 | 1112.000840186 47.787,01 43.271,14| [Dezembro 07/11 a 06/12 | 135212/122011 9.588,94 8.682,78
Dezembro 3331-6023 | 1112.000823429 6.932,90 6.441,32| |Dezembro 07/11 a 06/12 | 135219/122011 28.792,41 25.645,80

TOTAL: 643.956,50 TOTAL 431.218,99
ANO DE COMPETENCIA: 2012
Brasil Telecom Claro - Telefonia Movel

Competéncia Nota Fiscal | Valor Bruto |Valor Liquido Competéncia Nota Fiscal |Valor Bruto [Valor Liquido
Janeiro 3308-1000 1201.000832635| 32.826,75 29.724,63| |Janeiro 07-12 a 06/01 131633/012012| 10.961,64 9.925,76
Janeiro 3331-6023 1201.000816018( 5.962,91 5.399,42| |Janeiro 07-12 a 06/01 131542/012012| 28.233,33 25.565,28
Fevereiro 3308-1000 | 1202.000822684 | 36.297,54 32.867,42| |Fevereiro 07/01 a 06/02 |[135191/022012| 12.200,46 11.047,52
Fevereiro 3331-6023 |1202.000806129( 5.605,13 5.075,45| |Fewereiro 07/01 a 06/02 |135070/022012| 22.121,89 20.031,37
Margo 3308-1000 1203.000809724 | 33.256,33 30.113,61| |Margo 07/02 a 06/03 150741/032012| 20.891,17 18.916,95
Margo 3331-6023 1203.000793200( 5.171,57 4.682,86| |Margo 07/02 a 06/03 150755/032012| 20.672,21 18.718,69
Abril 3308-1000 1204.000811005| 43.936,38 39.784,40| |Abril 07/03 a 06/04 156283/042012| 7.696,62 6.969,28
Abril 3331-6023 1204.000794365( 5.040,77 4.564,42| |Abril 07/03 a 06/04 156286/042012| 31.524,29 28.545,24
Maio 3308-1000 1205.000808663 | 44.814,07 40.579,15| [Maio 07/04 a 06/05 132208/052012| 4.451,14 4.030,52
Maio 3331-6023 1205.000791935( 5.185,09 4.695,10| |Maio 07/04 a 06/05 132211/052012| 25.378,10 22.979,87
Junho 3308-1000 1206.000801448( 43.866,81 39.721,40| |Junho 07/05 a 06/06 151910/062012| 5.365,77 4.858,70
Junho 3331-6023 1206.000784650( 5.227,71 4.733,70| |Junho 07/05 a 06/06 151911/062012| 28.983,65 26.244,70
Julho 3308-1000 1207.000402786 | 38.060,85 34.464,10| |Julho 07/06 a 06/07 117085/072012| 4.922,22 4.457,07
Julho 3331-6023 1207.000386477| 5.376,06 4.868,03| [Julho 07/06 a 06/07 117086/072012| 25.209,18 22.826,91
Agosto 3308-1000 1208.001880736 | 38.233,62 34.620,55| |Agosto 07/07 a 06/08 126733/082012| 6.159,12 5.577,09
Agosto 3331-6023 1208.001864132( 5.183,66 4.693,81| |Agosto 07/07 a 06/08 126734/082012| 21.227,28 19.221,30
Setembro 3308-1000 |1209.000783857| 37.621,37 34.066,16| |Setembro 07/08 a 06/09 |[120337/092012( 4.842,28 4.384,69
Setembro 3331-6023 [1209.000767379| 5.093,30 4.611,99| |Setembro 07/08 a 06/09 |120370/092012| 27.303,85 24.723,63
Outubro 3308-1000 1210000971461 | 41.103,21 37.218,96| |Outubro 07/09 a 06/10 121028/102012| 4.340,65 3.930,46
Outubro 3331-6023 1210000955128 | 5.080,91 4.600,77| |Outubro 07/09 a 06/10 121029/102012| 25.369,01 22.971,64
Novembro 3308-1000 | 1211000782954 | 43.477,65 39.369,02| |Novembro 07/10 a 06/11 |104385/112012( 4.842,28 4.384,69
Novembro 3331-6023 | 1211000766294 | 5.946,60 5.384,65| |Novembro 07/10 a 06/11 |104308/112012| 24.324,93 22.026,22
Dezembro 3308-1000 | 1212001135857 | 39.402,96 35.679,39| |Dezembro 07/11 a 06/12 |141038/122012| 5.209,74 4.717,42
Dezembro 3331-6023 | 1212001119228 | 5.307,30 4.805,77| |Dezembro 07/11 a 06/12 |141040/122012| 28.055,95 25.404,66

TOTAL: 537.078,55 TOTAL: 400.286,76



ANO DE COMPETENCIA: 2013
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[e]] Claro - Telefonia Movel

Competéncia Nota Fiscal Valor Bruto [Valor Liquido Competéncia Nota Fiscal Valor Bruto | Valor Liquido
Janeiro 3308-1000 1301000771359 25.722,16 27.539,43| [Janeiro 07-12 a 06/01 00120258/012013| 20.656,86 18.704,79
Janeiro 3331-6023 1301000754652 5.682,21 5.145,24( [Janeiro 07-12 a 06/01 00120236/012013| 4.544,01 4.114,60
Janeiro - 0800 1301000635818 50,86 46,06| [Fewvereiro 07/01 a 06/02 |00116845/022013| 24.259,20 [ 21.966,71
Fevereiro 3308-1000 [1302000770617 32.708,32 29.617,40| [Fewereiro 07/01 a 06/02 |[00116844/022013| 5.681,81 5.144,88
Fewereiro 3331-6023 [ 1302000753806 6.551,51 5.932,57| |Marco 07/02 a 06/03 00098660/032013| 4.524,97 4.097,36
Fevereiro - 0800 1302000632814 50,63 45,85| [Margo 07/02 a 06/03 00098579/032013| 17.664,22 15.994,95
Marco 3308-1000 1303000765872 26501,32 23.996,96| |[Abril 07/03 a 06/04 00133151/042013| 27.552,91 24.949,16
Margo 3331-6023 1303000749085 6263,28 5.671,55[ |Abril 07/03 a 06/04 00133150/042013| 6.563,62 5.943,36
Margo - 0800 1303000631533 76,92 69,66| [Maio 07/04 a 06/05 00131807/052013| 23.507,51 21.286,05
Abril 3308-1000 1304000770710 40.217,20 36.416,69| [Maio 07/04 a 06/05 0131804/052013 5.082,35 4.602,07
Abril 3331-6023 1304000753648 6.996,62 6.335,31| |Junho 07/05 a 06/06 00152715/062013| 4.466,40 4.044,33
Abril - 0800 1304000636644 135,91 123,07| [Junho 07/05 a 06/06 00152716/062013| 20.567,64 18.624,00
Maio 3308-1000 1305000766295 39.544,16 35.807,25| [Julho 07/06 a 06/07 00148754/072013 6473,11 5.861,40
Maio 3331-6023 1305000749220 7.225,70 6.543,02( |Julho 07/06 a 06/07 00148755/072013| 29.980,74 | 27.147,56
Maio - 0800 1305000629674 576,93 522,42| [Agosto 07/07 a 06/08 00128018/082013| 22.257,46
Junho 3308-1000 1306000753088 37.693,77 34.131,74 Agosto 07/07 a 06/08 001484/082013 6.813,78 6.158,24
Junho 3331-6023 1306000736342 6.595,53 5.972,40 Setembro 07/08 a 06/09 | 00110055/092013| 5.765,40 5.220,57
Junho 0800 1307000625874 1.005,33 910,33 Setembro 07/08 a 06/09 | 00110133/092013| 26.133,90 23.664,25
Julho 3308-1000 1307000760592 33.075,45 29.949,85 Outubro 07/09 a 06/10 00093156/102013| 5.413,62
Julho 3331-6023 1307000743858 7.379,53 6.682,31 [ |Outubro 07/09 a 06/10 00093157/102013 23.093,67
Ligacdes VC2 e VC3 Varias 130,69 130,69 | |Novembro 07/10 a 06/11 |00093369/112013| 1.073,69
Agosto 3308-1000 1308000752107 27.974,15 25.330,61 Novembro 07/10 a 06/11 | 00093400/112013| 4.945,52
Agosto 3331-6023 1308000735288 8.114,97 7.348,31 Dezembro 07/11 a 06/12 | 00109458/122013 225,99
Ligacbes VC2 e VC3 \varias 113,82 103,09 TOTAL: 297.248,38
Setembro - 0800 1309000998537 2.123,62 2.100,99
Setembro 3331-6023 [1309001113357 7.718,57 6.989,39 Telefbnica Brasil
Setembro 3308-1000 | 1309001130053 28.616,79 25.912,51 | |Competéncia. Nota Fiscal Valor Bruto
Ligacdes VC2 e VC3 Varias 224,05 202,90 | [Out. 02/10 a 01/11 031.439/11/2013 | 24.494,69
Ligacbes VC2 e VC3 [ 1306000780606 27,46 24,87 Out. 02/10 a 01/11 (3G) 58,50
Outubro - 0800 1310000610421 2.129,45 1.928,22 Nov. 07/10 a 06/11 31.712,77
Outubro 3308-1000 1310000739197 29.694,16 26.888,07 Nov. 07/10 a 06/11 (3G) 147,00
Outubro 3331-6023 1310000722307 7.513,96 6.804,09 Dez. 07/11 a 06/12 30.721,89
LigacBes VC2 e VC3 varias 91,31 82,69 [ [Dez. 02/12 a 01/01 (3G) | 029.943/01/2014 150,00
Novembro 3308-1000 | 1311000741837 28.494,31 | 25.801,61 TOTAL: 87.284,85
Novembro 3331-6023 [1311000725313 6.935,17 6.280,03
Novembro 0800 1312000883643 196,63
Ligacbes VC2 e VC3 [1312000909968 12,15 11,01
Dezembro 3308-1000 | 1312000740557 33.126,11 29.995,71
Dezembro 0800 140100879837 13,74 12,45

TOTAL: 467.304,45



