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ABSTRACT 

Information Technology Governance (ITG) has become a concern for many companies 
worldwide in the last decade. Often, ITG initiatives are based on the adoption of best 
practices already available, such as those described in the Information Technology 
Infrastructure Library (ITIL) or the Control Objectives for Information and related 
Technology (COBIT). This paper describes the results of an exploratory case study 
focusing on the adoption of ITIL in the IT department of Oi, a large Brazilian company in 
the telecommunications industry. The analysis of qualitative data on the project and its 
outcomes revealed potential structural, organizational and social Critical Success Factors 
(CSF) of investments in IT governance models, such as ITIL. In addition, our results 
suggest that ITIL adoption can promote significant improvements in operational and 
managerial processes, increasing the alignment between the services offered by IT and 
business needs, and thereby, the competitiveness of a company. 

Key-words: IT governance; ITIL; IT value; business-IT alignment. 

RESUMO 

A Governança de Tecnologia da Informação (TI) tornou-se uma preocupação para várias 
organizações em todo o mundo, na última década. Frequentemente, iniciativas dessa 
natureza têm por base a adoção de conjuntos de melhores práticas já disponíveis no 
mercado, como o Information Technology Infrastructure Library (ITIL) e o Control 
Objectives for Information and related Technology (COBIT). O presente trabalho retrata 
um estudo de caso exploratório com foco na adoção do ITIL na área de TI da Oi, uma 
grande empresa brasileira do setor de Telecomunicações. Além de possibilitar a identifi-
cação de Fatores Críticos de Sucesso (FCS) de natureza estrutural, organizacional e social, 
a análise conduzida nesta pesquisa sugere que investimentos em abordagens de Gover-
nança de TI, tais como o ITIL, podem promover melhorias importantes em processos de 
gestão e operacionais, aumentando o alinhamento entre serviços de TI ofertados e as 
necessidades do negócio e, assim, a competitividade de uma empresa. 

Palavras-chave: governança de TI; ITIL; valor da TI; alinhamento entre TI e negócio. 
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1 INTRODUÇÃO 

A crescente complexidade dos sistemas de informação (SI) utilizados 
por grandes empresas em todo o mundo, aliada à necessidade de rápida 
adaptação às demandas do negócio e de confiabilidade, segurança, e 
demonstrabilidade de resultados, cria dificuldades consideráveis para a 
gestão efetiva dos serviços e infraestrutura de Tecnologia da Informação 
(TI). Em função disso, modelos e práticas que incorporam o conceito de 
Governança de TI vêm sendo difundidos nas comunidades acadêmicas e 
profissionais de SI. Sendo parte integrante da Governança Corporativa, a 
Governança de TI abrange todas as lideranças, estruturas e processos que 
asseguram que a área de TI suporte e contribua com as estratégias de 
negócio da organização (ITGI, 2008; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004). 
Dessa forma, contempla a definição de poder e autoridade, bem como 
papéis e responsabilidades para encorajar comportamentos adequados de 
uso e gestão da TI nas organizações (BROWN; GRANT, 2005; WEILL, 2004). 

O número de empresas que buscam desenvolver a Governança em sua 
área de TI vem aumentando nos últimos anos (ITGI, 2008). Frequentemente, 
tais iniciativas têm por base a adoção de conjuntos de melhores práticas já 
disponíveis no mercado, como o Control Objectives for Information and 
related Technology (COBIT) e o Information Technology Infrastructure Library 
(ITIL) (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004; FONSTAD; SUBRAMANI, 2009; 
KANAPATHY; KHAN, 2012; NASTASE; NASTASE; IONESCU, 2009). O ITIL, que é 
predominante entre as empresas brasileiras (FUSCO, 2006; RODRIGUES; 
MACCARI; SIMÕES, 2009), tem seu foco no cliente e na qualidade dos 
serviços prestados pela área de TI, propondo uma estrutura bem-definida de 
processos e procedimentos, organizados em disciplinas que orientam o uso 
dos recursos tecnológicos e humanos disponíveis, visando à qualidade dos 
serviços prestados e à promoção do alinhamento da TI ao negócio. 

Pesquisas recentes realizadas no Brasil (ITDATA, 2007) e no exterior 
(ISACA, 2011) indicam que a Governança de TI e a adoção de conjuntos de 
melhores práticas, como o ITIL, são temas de grande importância para a 
alta gestão das organizações. Entretanto, outros estudos (FUSCO, 2007) 
sugerem que, embora boa parte das áreas de TI que utilizam o ITIL o 
considerem essencial para o alcance das suas metas, a sua adoção não 
tem gerado os benefícios esperados pelas organizações. De acordo com 
Fusco (2006), isso se deveria ao fato de muitas empresas superestimarem 
o papel da governança de TI. 

Apesar da importância dos temas acima citados, ainda são poucos os 
artigos empíricos com foco no processo de adoção do ITIL publicados em 
periódicos acadêmicos nacionais ou internacionais (cf. WINNIFORD; CONGER; 
ERICKSON-HARRIS, 2009; MARRONE; KOLBE, 2011; McNAUGHTON; RAY; 
LEWIS, 2010). Por exemplo, uma busca nas bases de dados EBSCO, Science-
Direct e Scielo, tendo por critério a inclusão do termo “ITIL” no título ou no 
resumo (abstract) do trabalho, revelou um total de 40 artigos internacionais e 
dois artigos nacionais publicados nos últimos dez anos. Dos 42 artigos 
encontrados, apenas 11 têm base empírica, sendo que somente dois deles 
abordam o contexto brasileiro. 
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Face à supracitada lacuna na literatura científica, em particular a 
nacional, o presente trabalho tem por objetivo identificar e avaliar fatores 
críticos de sucesso e benefícios desse tipo de iniciativa, dando especial 
atenção ao valor efetivamente gerado para o negócio. Para tanto, foi reali-
zado um estudo de caso numa grande empresa brasileira de telecomuni-
cações, que adotou o ITIL para aperfeiçoar os serviços de atendimento da 
área de TI considerados críticos para as suas operações. Técnicas 
qualitativas de pesquisa foram aplicadas na coleta e análise de dados. A 
avaliação da potencial geração de valor decorrente da adoção do ITIL foi 
conduzida com base o modelo de Melville et al. (2004), descrito na 
próxima seção. Potenciais contribuições da adoção de modelos de gover-
nança de TI, tais como o ITIL, são avaliados nas conclusões do trabalho. 

2 MODELO DE GERAÇÃO DE VALOR DE MELVILLE ET AL. (2004) 

Melville et al. (2004) apoiaram-se na abordagem da Visão Baseada 
em Recursos (Resource-Based View - RBV) (BARNEY, 1991; MATA et al. 
1995) para criar um modelo do processo de geração de valor para o 
negócio pela área de TI de uma organização (Fig. 1). O modelo considera 
os efeitos das Características do País onde a organização atua, como o 
nível de desenvolvimento, de expansão do mercado, e de educação da 
população; a cultura local; e a disponibilidade de infra-estrutura tecno-
lógica e de comunicações. Da mesma forma, leva em conta Características 
da Indústria, como nível de concorrência, concentração de empresas, e 
leis e regulamentações do setor. Contempla ainda os efeitos de Recursos e 
de Processos de Parceiros Comerciais (clientes e fornecedores), dada a 
atual tendência de integração dos elos das cadeias de suprimento. 

  
Figura 1: Geração de Valor com a TI  

Fonte: Melville et al. (2004) 
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Melville et al. (2004) abordam dois tipos básicos de recursos: Recur-
sos Organizacionais Complementares, e Recursos de TI, que, por sua vez, 
dividem-se em tecnológicos (TIR) e humanos (HIR). TIR abrangem toda a 
infra-estrutura de TI da empresa (computadores, redes de comunicação, 
etc.) e os aplicativos necessários para o funcionamento do negócio. 
Devido à queda dos preços e crescente oferta dos recursos de infra-
estrutura de TI, TIR não podem ser considerados como uma fonte de 
vantagem competitiva sustentável (MATA et al., 1995; WADE; HULLAND, 
2004; NEVO; WADE, 2010). Tais recursos devem assim ser utilizados em 
conjunto com os demais recursos, como uma arquitetura integrada, para 
atingir a melhor sinergia e agregar valor para a empresa (BHARADWAJ, 
2000). 

HIR engloba todo o conhecimento técnico e gerencial dos recursos 
humanos de TI, caracterizados como habilidades técnicas (ex., desen-
volvimento, manutenção e operação de sistemas) e habilidades gerenciais 
de TI (MATA et al., 1995). Dentre estas últimas, destacam-se os conhe-
cimentos envolvidos na coordenação e no gerenciamento do desenvolvi-
mento e operação de todos os sistemas de TI que apóiam o negócio da 
empresa. Apesar da importância de ambos os recursos na geração de 
valor, apenas a habilidade gerencial pode ser considerada como uma fonte 
de vantagem competitiva sustentável (MATA et al., 1995; cf. WADE; 
HULLAND, 2004). 

Na perspectiva de Melville et al. (2004), a geração de valor para o 
negócio resultante do uso de Recursos de TI, em sintonia com Recursos 
Organizacionais Complementares, só ocorre por meio dos seus efeitos 
positivos no desempenho dos Processos de Negócio, os quais resultariam 
numa melhor Performance Organizacional. Os Recursos Organizacionais 
Complementares incluem a estrutura da empresa; políticas, regras, prá-
ticas e sistemas de controle e coordenação; e a cultura organizacional 
(BARNEY, 1991). Melhorias significativas de desempenho organizacional 
geradas por TI requerem o alinhamento entre TIR e HIR e tais recursos 
organizacionais (BRYNJOLFSSON; HITT, 2000; MELVILLE et al., 2004; 
WADE; HULLAND, 2004). 

3 ITIL 

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library) foi desenvolvido 
no final dos anos 80 pelo CCTA (Central Computer and Telecomunications 
Agency), com o objetivo de garantir a padronização dos serviços de TI nos 
órgãos, agências e instituições do governo britânico. Ele está apoiado 
numa série abrangente de melhores práticas voltadas para a qualidade e 
eficiência no suporte e entrega de serviços de TI, as quais independem de 
fornecedores e são aplicáveis a organizações com necessidades técnicas e 
de negócio distintas. Desde sua formulação, o ITIL teve ampla aceitação 
em todo o mundo. Atualmente, é mantido e aperfeiçoado pelo OGC (Office 
of Government Commerce), com a colaboração da indústria de TI. A impar-
cialidade do ITIL, no aspecto comercial, e o fato de ser um referencial 



 

 Revista Eletrônica de Sistemas de Informação, v. 12, n. 1, jan-mai 2013, artigo 2 5 
doi:10.5329/RESI.2013.1201002 

aberto e adaptável (NASTASE; NASTASE; IONESCU 2009) são dois de seus 
principais pontos fortes quando comparado a outros conjuntos de melho-
res práticas. 

Na segunda versão do ITIL, as práticas foram reunidas em sete livros, 
formatadas como processos que conectam aspectos tecnológicos e de 
negócio (Fig. 2). Os princípios, conceitos e processos do ITIL não têm a 
intenção de serem vistos como regras detalhadas ou instruções a serem 
obedecidas, e sim como uma orientação (MARQUIS, 2006), permitindo que 
ele seja adaptado à realidade de cada organização. 

 Dentre os volumes do ITIL v. 2, o que tem maior relevância para o 
presente trabalho, face aos objetivos acima propostos, é o de Suporte a 
Serviços. A seguir, são apresentados sucintamente os processos da 
Central de Serviços, Gerenciamento de Incidente, Gerenciamento de 
Problema e Gerenciamento de Mudança. Estes processos permitem à área 
de TI, de maneira proativa e reativa, utilizar de maneira eficiente seus 
recursos, com o objetivo de mitigar riscos operacionais, garantir a quali-
dade, estabilidade e disponibilidade de serviços, e melhorar o atendimento 
ao cliente. 

 

 

Figura 2 – Estrutura e livros do ITIL  

Fonte: Magalhães e Pinheiro (2007) 

 A Central de Serviços nas organizações tem como objetivo ser o 
ponto único e centralizador de contato entre os usuários e ser-
viços de TI. Suas responsabilidades incluem: registrar e acompa-
nhar incidentes e problemas até a solução; dimensionar o seu 
impacto, tendo por base uma visão geral do negócio; classificar o 
incidente ou problema e escaloná-lo, quando necessário; e gerir 
informações relativas aos acordos de nível de serviço (Service 
Level Agreement – SLA). 

 O processo de Gerenciamento de Incidente visa resolver de 
maneira eficiente o incidente reportado, no tempo estabelecido 
dentro do SLA, minimizando qualquer impacto ao negócio. Deve 
também verificar a possibilidade de recorrência e reportar ao 
processo de Gerenciamento de Problemas. Seus objetivos incluem 
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a comunicação entre a área de TI e áreas usuárias impactadas 
pelo incidente, informando sobre: tempo de resolução, solução de 
contingência, classificação do incidente, escalonamento, fecha-
mento, etc. 

 O principal objetivo do processo de Gerenciamento de Problema é 
eliminar permanentemente os problemas e incidentes repetitivos 
que afetam a infraestrutura de TI na organização. Para isso, busca 
determinar sua causa-raiz, além de estabelecer as ações neces-
sárias para a adoção de uma solução definitiva, autorizando ações 
a serem executadas pelo Gerenciamento de Mudanças (Fig. 3). 

 No ITIL, uma mudança pode ser consequência do tratamento de 
um problema/incidência e da implantação de novas funcionali-
dades que visem gerar benefícios para o negócio. O Gerenciamen-
to de Mudança visa assegurar um tratamento rápido e eficiente 
para todas as alterações solicitadas, minimizando qualquer 
impacto nos serviços de TI. Isso requer um planejamento e exe-
cução cuidadosos, contemplando os riscos envolvidos, e requisitos 
e recursos necessários. O Comitê de Mudanças “é o responsável 
pela avaliação, viabilidade, análise de impacto, urgência, aprova-
ção ou rejeição [das alterações] que não trariam benefícios à 
organização ou impactariam negativamente o cumprimento dos 
acordos de nível de serviço” (MAGALHÃES; PINHEIRO, 2007, p. 216). 

 

Figura 3 – Relacionamento entre Incidentes, Problemas e Mudanças  
Fonte: os autores 

Em 2007, foi lançada a terceira versão do ITIL, que integra os proces-
sos anteriores em cinco livros: Estratégia de Serviços, Design de Serviços, 
Transição de Serviços, Operações de Serviços, e Melhoria Contínua de 
Serviços. De forma geral, a nova versão elimina redundâncias presentes 
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nos livros anteriores e enfatiza a conexão entre seus 30 processos de 
gestão de serviços de TI e os resultados do negócio, adotando uma visão 
baseada no conceito de ciclo de vida (IDEN; LANGELAND, 2010; RODRI-
GUES; NETO; NAVARRO, 2009). 

4 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO E BENEFÍCIOS DA ADOÇÃO DO ITIL 

Conforme mencionado anteriormente, são poucos os artigos empíri-
cos que tratam do processo de adoção do ITIL, seus fatores críticos de 
sucesso, e benefícios. Especificamente no contexto brasileiro, apenas dois 
artigos científicos foram publicados até então sobre o assunto 
(BRETERNITZ; NETO; NAVARRO, 2009; RODRIGUES; MACCARI; SIMÕES, 
2009). Dentre os que apareceram em periódicos internacionais, destacam-
se os de Iden e Langeland (2010), Marrone e Kolbe (2011), Neničková 
(2011), e Pollard e Cater-Steel (2009), por tentarem sintetizar os resulta-
dos anteriormente apresentados na literatura relevante. 

A partir das buscas conduzidas para a elaboração do referencial teó-
rico da presente pesquisa, identificou-se 11 trabalhos que identificavam 
direta ou indiretamente fatores críticos de sucesso da adoção do ITIL. Os 
diversos fatores por eles tratados foram integrados no Quadro 1, a seguir. 

FCS Descrição Referências 
Adoção gradual Priorizar as mudanças mais fáceis 

de serem implementadas, 
comunicando os resultados obtidos 
e conduzindo o processo de adoção 
gradualmente a partir delas 

Hernandez et al. (2010) 
Hochstein et al. (2005)  
Iden e Langeland (2010) 
NAstase et al. (2009) 
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Alinhamento com o 
negócio 

Definição, divulgação e adoção de 
linguagem comum e abordagem 
padronizada orientadas para os 
requisitos reais do negócio 

Bigio et al. (2004) 
NAstase et al. (2009) 
Neničková (2011) 

Clara definição de 
papéis e 
responsabilidades 
nos processos 

Definição e atribuição de 
responsabilidades e autoridades 
para os papéis envolvidos na 
execução dos processos adotados 

Lapão (2011) 
Neničková (2011) 
Rodrigues et al. (2009) 
 

Clareza de 
propósito 

Percepção da necessidade de 
melhoria e definição clara de como 
os padrões e melhores práticas 
serão utilizados, mantidos e 
melhorados na empresa 

Bigio et al. (2004) 
Iden (2009) 
Iden e Langeland (2010) 
NAstase et al. (2009) 

Cronograma com 
prazo limitado 

Definição de um cronograma com 
prazo reduzido para a conclusão do 
projeto 

Iden (2009) 

Cultura ITIL Mudança cultural, com a valorização 
do controle, comunicação e 
visibilidade do trabalho das áreas 
de TI 

Iden e Langeland (2010) 
Neničková (2011) 
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Definição de uma 
estrutura 
organizacional 
apropriada 

Definição de uma estrutura com 
responsabilidade, autoridade e 
recursos adequados para conduzir a 
iniciativa, assegurando a 
participação de todos os 
stakeholders 

Bigio et al. (2004) 
Hernandez et al. (2010) 
NAstase et al. (2009) 
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FCS Descrição Referências 
Entregas no nível do 
grupo 

Entregas do projeto são geradas 
pelo grupo, em suas reuniões 

Iden (2009) 

Métricas com foco 
no cliente 

Uso de indicadores e acordos de 
nível de serviço para avaliar os 
serviços de TI 

Hernandez et al. (2010) 
Iden e Langeland (2010) 
Neničková (2011) 
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Participação Comunicação, colaboração e 
engajamento das pessoas que 
atuam nos processos de negócio 
afetados pelo ITIL, cruzando os as 
fronteiras departamentais, para que 
definam seus requisitos e avaliem o 
suporte de TI recebido 

Bigio et al. (2004) 
Hernandez et al. (2010)  
Hochstein et al. (2005)  
Iden (2009) 
Iden e Langeland (2010) 
Neničková (2011)  
Pollard e Cater-Steel (2009) 
Rodrigues et al. (2009) 

Seleção criteriosa 
de 
software/ferrament
as 

Uso de metodologia, software e 
ferramentas que apoiem 
adequadamente o (re)desenho e 
execução dos processos do ITIL 

Iden (2009) 
Iden e Langeland (2010) 
Neničková (2011) 
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Suporte da gerência Apoio político efetivo do nível 
executivo e engajamento das 
demais gerências da organização 

Hochstein et al. (2005)  
Iden e Langeland (2010) 
Neničková (2011)  
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Time de projeto 
virtual 

Uso de ferramentas de computação 
para mediar a comunicação e 
colaboração dos membros da 
equipe do projeto de adoção do ITIL 

Hochstein et al. (2005)  
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Treinamento/desen
volvimento de 
pessoal 

Treinamento nos conceitos e 
processos associados ao ITIL, 
inclusive visão sistêmica 

Bigio et al. (2004) 
Hochstein et al. (2005)  
Iden (2009) 
Iden e Langeland (2010) 
NAstase et al. (2009) 
Neničková (2011)  
Pollard e Cater-Steel (2009) 

Uso de consultores Contratação de consultores para 
apoiar com conhecimento e 
expertise o projeto de adoção do 
ITIL 

Pollard e Cater-Steel (2009) 

Visão por processos A alta gerência da empresa deve ter 
conhecimento e compreensão do 
que é a orientação por processos 

Iden e Langeland (2010) 

Quadro 1 – Fatores Críticos de Sucesso Descritos na Literatura 
Fonte: elaborado pelos autores 

Da mesma forma, procedeu-se a uma síntese dos benefícios tipica-
mente associados à adoção do ITIL na literatura. A base para a construção 
do Quadro 2, onde os resultados são apresentados, é o trabalho de 
Marrone e Kolbe (2011), que fizeram uma análise similar dos benefícios 
até então descritos por outros autores. 
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Benefício Referências 
Adoção de melhores práticas de gestão 
de serviços de TI 

Hochstein et al. (2005) 

Aumento da taxa de resolução de 
problemas na primeira chamada 

Cater-Steel et al. (2008) 

Controle da contribuição financeira Cater-Steel et al. (2008) 
Geração de retorno sobre investimento Cater-Steel et al. (2008) 

Cervone (2008) 
Marrone et al. (2010) 
Marrone e Kolbe (2011) 

Maior alinhamento entre TI e negócio Marrone e Kolbe (2011) 
Rodrigues et al. (2009) 

Melhoria do moral da equipe de TI Cater-Steel et al. (2008) 
Padronização do serviço Cater-Steel et al. (2008) 

Hochstein et al. (2005) 
Marrone et al. (2010) 

Qualidade do serviço Cater-Steel et al. (2008) 
Cervone (2008) 
Hochstein et al. (2005) 
Marrone et al. (2010) 
Marrone e Kolbe (2011) 

Redução de downtime Cater-Steel et al. (2008) 
Cervone (2008) 

Satisfação do cliente Cater-Steel et al. (2008) 
Marrone et al. (2010) 
Marrone e Kolbe (2011) 

Quadro 2 – Benefícios Tipicamente Associados à Adoção do ITIL  
Fonte: adaptado de Marrone e Kolbe (2011) 

Dentre os benefícios apresentados, poucos podem ser classificados 
como estratégicos ou de maior valor agregado para o negócio como um 
todo. Marrone e Kolbe (2011), por exemplo, classificam como benefício 
estratégico apenas o maior alinhamento entre TI e negócio, ressaltando 
que benefícios operacionais associados ao controle, padronização, acom-
panhamento e melhoria de processos por meio de métricas melhoram a 
capacidade da empresa de se posicionar estrategicamente de acordo com 
as necessidades, ameaças e oportunidades que detectar em seu mercado. 

5 METODOLOGIA DA PESQUISA 

Para atingir os objetivos propostos, optou-se por conduzir um estudo 
de caso exploratório, com foco na adoção do ITIL na área de TI da Oi, uma 
grande empresa brasileira do setor de Telecomunicações. Para efeito de 
triangulação, a coleta de dados incluiu:  

(1) o exame da documentação do projeto de implantação do ITIL, 
além de mapas de processos e organogramas da área de TI;  

(2) entrevistas semi-estruturadas com os responsáveis diretos pela 
implantação do ITIL na área de TI, e gerentes de segundo nível 
das áreas usuárias de serviços que têm alta dependência dessa 
tecnologia (ver Quadro 3); e  
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(3) observação participante conduzida por um dos autores, que 
atuava como gestor dos sistemas de relacionamento com o cliente 
(CRM) da empresa e teve suas atividades diretamente afetadas 
pelo projeto.  

 

Posição Cargo 
Área de 
Atuação 

Sigla nos 
Extratos das 
Entrevistas 

Líder de Frente Líder de Gestão de 
Incidente e Service Desk 

TI LFR 

Gerente Nível 1 Controle e Operação TI GCO 

Gerente Nível 1 Serviços ao Usuário TI SRV 

Gerente Nível 2 
(Sênior) 

Operações de TI TI OPS 

Gerente Nível 2 
(Sênior) 

Estratégia Canais Remotos Negócio ECR 

Gerente Nível 2 
(Sênior) 

Call Center Negócio CC 

Gerente Nível 1 Estratégia de Televendas e 
Retenção 

Negócio TEL 

Quadro 3 – Lista de Entrevistados 
Fonte: elaborado pelos autores 

A análise das evidências seguiu os preceitos da análise de conteúdo 
(ex., BARDIN, 2001; CAMPOS, 2004; GUERRA, 2006), tendo sido conduzida 
em conjunto pelos autores do presente artigo. Inicialmente, foram selecio-
nados os trechos (unidades de análise) das entrevistas e demais dados 
coletados que representassem a essência da descrição das experiências 
dos participantes e eventos associados ao projeto analisado. Em seguida, 
procedeu-se à codificação desses trechos, agrupando-os em categorias, de 
acordo com o significado que compartilhavam. Para isso, foi utilizada uma 
abordagem de análise mista, integrando a por frequenciamento ou quase-
quantitativa e a por relevância implícita, conforme sugere Campos (2004). 
As categorias geradas foram então descritas de forma objetiva e agrupa-
das em temas centrais, criando assim uma estrutura que representava 
adequadamente os aspectos essenciais das narrativas e demais dados 
analisados nesta pesquisa. Tal estrutura e seus componentes foram com-
parados aos conceitos previamente identificados na literatura: para a 
identificação de fatores críticos de sucesso, seguiu-se a abordagem de 
Rockart (1979), conforme recentemente aplicada por Neničková (2011) e 
Pollard e Cater-Steel (2009) no contexto específico da adoção do ITIL; para 
a análise do valor adicionado pela adoção do ITIL, procurou-se identificar 
temas e categorias que correspondessem aos construtos definidos por 
Melville et al. (2004), assim como as suas relações. 

Com o objetivo de aumentar a validade das interpretações dos pes-
quisadores, a narrativa obtida a partir da análise de conteúdo foi apresen-
tada aos entrevistados, para que pudessem identificar discrepâncias em 
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relação às suas perspectivas do projeto de adoção do ITIL. Os pontos 
levantados pelos participantes foram integrados à análise dos dados, 
dirimindo-se dúvidas e ajustando-se, quando necessário, a narrativa. Vale 
lembrar que a validade da análise também se apóia na triangulação resul-
tante do uso de diversas técnicas de coleta de dados e fontes de informação. 

Na próxima seção, ao longo do relato do estudo de caso, foram 
inseridos trechos ilustrativos das entrevistas que suportam as conclusões 
obtidas nesta pesquisa. 

6 A ADOÇÃO DO ITIL NA OI 

A Oi tem suas origens na reestruturação do mercado de Telecomuni-
cações brasileiro, que se iniciou com a privatização do Sistema Telebrás. 
Esse sistema era organizado em mais de 25 empresas subsidiárias, que 
tinham o objetivo de fornecer infraestrutura de telecomunicações para 
áreas de atuação delimitadas, em cada estado do país. Em 1998, a Tele-
brás foi dividida em 12 empresas, sendo a Telemar a maior das holdings 
de telefonia fixa. Resultado da fusão de 16 empresas de telecomunicações 
que atuavam em diferentes estados do país, a Telemar prestava serviços 
para 64% do território nacional, abrangendo 90 milhões de habitantes. 

Em maio de 2002, a Telemar inaugurou sua operação de serviço 
móvel, por meio da empresa chamada Oi. Atualmente, a Oi conta com 
mais de 30 milhões de clientes, prestando serviços de telefonia fixa e 
móvel e de transmissão de dados. Nos últimos anos, a Oi vem diversi-
ficando seu portfólio, oferecendo também serviços de rádio, transmissão 
de televisão, internet e crédito ao cliente. Dada a intensa competição 
nesses setores e a grande evolução tecnológica do mercado de Telecom, a 
área de TI é considerada essencial para a empresa. 

Eu considero que nós somos uma empresa de serviços, não fabri-
camos nenhum cabo, roteador, telefone, [...] construímos serviços 
sobre informação. Precisamos conhecer nosso cliente, como melhor 
tratá-lo, como vender o melhor produto, como conseguir o preço 
melhor que o concorrente. Para isso é fundamental a tecnologia da 
informação [...] O nosso negócio é necessariamente dependente de 
TI. [TEL] 

O processo de implantação do ITIL teve início em 2001, dois anos 
após a privatização do setor de telefonia no Brasil e criação da Telemar. 
Um dos principais fatores que levou a área de TI da empresa a adotar o 
ITIL foi a necessidade de se estruturar e se organizar melhor. A estrutura 
da Telemar resultou da consolidação de 16 empresas de telefonia esta-
duais que foram privatizadas, sendo necessário direcionar recursos e 
esforços de forma mais eficaz e eficiente, com apoio de uma governança 
de TI unificada. Para isso, avaliou-se soluções já utilizadas e maduras no 
mercado, optando-se então pelo ITIL, na época, na sua versão 2. 

Nós (TI) poderíamos até ter investido em um processo e estrutura 
criados por uma consultoria, por exemplo. Poderia ter conseguido 
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alguns resultados pela situação como estava [...] uma área falava A, 
outra B e outra C, ninguém se entendia. Porém, foi investido em 
melhores práticas já existentes por ser uma referência [...] Preci-
sávamos de algo que o mercado já havia adotado e evoluído confor-
me o bom ou mau aprendizado. [GCO] 

A implantação dos seis processos do Suporte aos Serviços do ITIL foi 
realizada em fases (Fig. 4), com auxílio de uma empresa de consultoria 
especializada (esse suporte se concentrou principalmente no início da 
implantação, entre 2001 e 2002). Devido à necessidade de consolidar as 
diferentes estruturas de TI, optou-se por iniciar pela implantação dos 
processos de Gestão da Mudança, e não pelos de Gerenciamento de 
Incidentes, como é usualmente feito em projetos desse tipo.  

Uma barreira importante para uma adoção mais rápida do ITIL foi o 
próprio momento pelo qual a área de TI passava, com mudanças culturais 
e de gestão. 

No início, não tínhamos nada disso, não existia nenhum processo. 
Foram formados os grupos para trabalhar em cada uma das frentes 
de processo… [LFR] 

Algumas coisas justificam o tempo de implantação, a empresa mudou 
muito. Nós tínhamos inicialmente uma cultura estatal e para mudar 
algo era muito complicado [...] Existia também muita confusão de 
gestão da área, com diversidade de metas e métodos [...] A junção 
da mudança de cultura mais problemas de gestão então causou uma 
evolução lenta. Portanto, sete anos para implantar isso é lento. Um 
bom grau de maturidade no ITIL pode ser alcançado em dois ou três 
anos. [OPS] 

 

Figura 4 – Linha do Tempo para Implantação ITIL – Suporte a Serviços 
Fonte: elaborado pelos autores 

Além disso, durante a implantação, foi necessário investir tempo e 
recursos para adaptar o ITIL à empresa. Conforme indicado anteriormente, 
a possibilidade de adaptação tem sido apontada como uma de suas vanta-
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gens. Alterações foram propostas e implantadas de forma iterativa, até se 
atingir a maturidade adequada para cada processo. 

Após a implantação de cada processo foram identificadas alterações 
necessárias para melhor atender [as áreas]. Por exemplo: incidentes 
e problemas. Pelo ITIL, são tratados em chamados distintos. O Service 
Desk [Central de Serviços] deveria criar um chamado de erro para o 
incidente e um outro para o problema causador do incidente. Nós 
decidimos não mais trabalhar assim. Agora um mesmo chamado 
serve para contingenciar o incidente e depois para a resolução do 
problema. A consultoria que mediu a maturidade dos processos 
validou positivamente este tipo de alteração. [LFR] 

A estrutura organizacional da área de TI incorporou os fundamentos e 
processos do livro de Suporte aos Serviços do ITIL, principalmente na 
Gerência de Operações. A Figura 5 detalha a estrutura desse setor, 
incluindo as Lideranças, que são grupos geridos por um líder funcional que 
reporta a sua respectiva Gerência. Para atingir seus objetivos e desempe-
nhar seus papéis, essas áreas seguiam a documentação dos processos do 
ITIL em que atuavam, customizando-os conforme a necessidades da 
organização. Em destaque, observam-se alguns os domínios ITIL do 
Gerenciamento de Serviços que estão diretamente ligados à estrutura 
organizacional da área de TI. 

 

Figura 5 – ITIL na Estrutura Organizacional de TI  
Fonte: elaborado pelos autores (documentação do projeto) 
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O projeto de adoção dos processos do ITIL na Oi foi concluído em 
2008. A empresa o considerou um sucesso, uma vez que gerou contri-
buições tangíveis e significativas para o negócio. Face aos resultados 
positivos do projeto, pretendia-se intensificar a adoção do ITIL na empresa, 
buscando aprimorar ainda mais o uso eficiente dos recursos de TI por meio 
de outras disciplinas ainda não exploradas. Na ocasião da conclusão desta 
pesquisa, novos projetos de adoção de práticas do ITIL haviam sido 
propostos à organização pela área de TI. 

7 BENEFÍCIOS DA ADOÇÃO DO ITIL NA OI 

Em 2008, com os processos ITIL implantados, a área de TI da organi-
zação tratava mais de 40 mil incidentes (“chamados”, no jargão da empre-
sa) no Service Desk e executava mais de 200 mudanças por semana, 
mantendo os mesmos níveis de disponibilidade e continuidade dos 
serviços. Vale ressaltar que a Oi atravessou situações que exigiam esse 
tipo de foco, como as consolidações das empresas originais da holding, um 
crescimento maior que o planejado, e um ritmo acelerado na busca de 
aquisições de outras empresas e na conquista de diferentes mercados. 
Nesse cenário, a adoção do ITIL como referência única da gestão dos 
serviços de TI permitiu à Oi aumentar planejar, estruturar e manter os 
serviços de TI disponíveis e estáveis para o negócio. 

O Help Desk tem um papel de confiança para todos, principalmente 
no atendimento dos problemas de micro informática [...] Temos 
também tempos contratados [SLAs] para a resolução de problemas 
de forma adequada e que atende ao negócio [...] Já temos toda a 
release do principal sistema (CRM) planejada para o próximo ano [...] 
toda essa entrega de TI permite uma previsibilidade importante para 
o negócio. [ECR] 

Os processos relacionados ao Suporte ao Serviço impactam direta-
mente no dia-dia da empresa [...] Se a empresa não tiver este tipo de 
processo, a TI “morre na praia”... [SRV] 

O ITIL nos dá a forma de fazer, e saber que aquilo já está sendo 
utilizado por outras empresas nos dá tranquilidade de gestão [...] O 
nosso trabalho foi facilitado e ganhou ainda mais qualidade [...] Eu 
diria que hoje não sei como viver sem isso! Atuar nessa área de Help 
Desk, dar solução para resolução de problema sem ter o modelo 
implementado, não sei como a empresa faria isso hoje! [LFR]  

Esse resultado permitiu também que houvesse uma otimização dos 
recursos humanos na área de TI: 

O ITIL ajuda a reduzir o custo de pessoas da área [...] ele também 
libera as pessoas (de TI) para atividades mais nobres e menos 
repetitivas. [GCO] 

Outro aspecto positivo citado pelos entrevistados de TI foi a inten-
sificação e formalização do trabalho em equipe com usuários nos proces-
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sos ITIL. Tais interações ocorriam, por exemplo, na negociação de mudan-
ças e dos SLAs, e na comunicação de problemas ou releases. 

O Quadro 4 lista os benefícios da adoção do ITIL encontrados na 
literatura, assinalando com um “X” os que foram também mencionados 
pelos participantes da pesquisa. 

 
Benefício da Literatura Benefícios 

Percebidos 
Adoção de melhores práticas de gestão de 
serviços de TI 

X 

Aumento da taxa de resolução de 
problemas na primeira chamada 

X 

Controle da contribuição financeira  
Geração de retorno sobre investimento  
Maior alinhamento entre TI e negócio X 
Melhoria do moral da equipe de TI  
Padronização do serviço X 
Qualidade do serviço X 
Redução de downtime  
Satisfação do cliente X 

Quadro 4 – Benefícios Identificados na Literatura e Resultados do Estudo 
Fonte: elaborado pelos autores 

É importante destacar que a análise dos dados coletados na Oi sugere 
que, na percepção dos entrevistados, a adoção do ITIL na empresa gerou 
benefícios adicionais, que não são tipicamente mencionados na literatura. 
Conforme ilustrado pelos parágrafos e narrativas anteriores, os participan-
tes atribuíram ao ITIL resultados positivos para o negócio, a saber: (1) o 
fortalecimento do relacionamento e formalização da colaboração e comu-
nicação entre as áreas de negócio e de TI; (2) a melhoria da capacidade 
de planejamento das áreas de negócio; (3) o enriquecimento do trabalho 
da equipe de TI, tornando-o menos repetitivo. 

8 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DA ADOÇÃO DO ITIL NA OI 

Fatores Críticos de Sucesso (FCS) podem ser definidos como um nú-
mero limitado de fatores cujos resultados, se forem satisfatórios, irão 
garantir o sucesso da iniciativa para organização (ROCKART, 1979; 
NENIČKOVÁ, 2011; PEFFERS; GENGLER; TUUNANEN, 2003; POLLARD; 
CATER-STEEL, 2009). A análise dos dados coletados nas entrevistas, docu-
mentos e observações realizadas revelou os seguintes FCS no caso da 
adoção do ITIL pela Oi. 

(1) Consultoria: Embora a utilização de consultores tenha sido pon-
tual, não tendo se estendido por todo o período de implantação, 
ela foi considerada essencial pelos entrevistados para o sucesso 
do processo. Foram destacados dois momentos: (1) em 2001 e 
2002, quando a consultoria liderou a reorganização das estruturas 
e processos da área, escolhendo-se o ITIL como base da Gover-
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nança de TI; e (2) em 2007, quando foi contratada para rever a 
estrutura e processos da Gerência de Operações de TI (Fig. 5) e, 
por consequência, medir a maturidade dos processos com base no 
ITIL. 

(2) Treinamento: Os principais líderes do projeto foram treinados e 
certificados por uma empresa especializada e tiveram como 
responsabilidade difundir o conhecimento para os demais envol-
vidos na área de TI. Porém, vale ressaltar que, na opinião dos 
entrevistados, teria sido mais eficiente se mais colaboradores de 
TI tivessem sido treinados e certificados diretamente pela empre-
sa especializada. Observou-se também que a participação dos 
envolvidos no projeto em eventos sobre o ITIL foi importante para 
a troca de experiências e benchmarking. 

(3) Suporte Gerencial: Foi considerado pelos entrevistados o principal 
FCS. No início da implantação, ocorreu certa resistência por parte 
de alguns gestores da área de TI, principalmente em função de: 
(a) sobreposições de responsabilidades dos seus setores; (b) 
divergências sobre as metas de cada área; e (c) a transparência 
que o ITIL impõe ao trabalho realizado, já que deixa claros as 
relações entre os diversos setores envolvidos (por meio de SLAs) e 
os resultados obtidos e esperados, e estimula a participação das 
áreas de negócio em decisões de mudanças no ambiente de SI. 
Apesar dos conflitos, o suporte continuado dos gestores e patrocina-
dores do projeto permitiu que os resultados fossem gradualmente 
alcançados e, com isso, a resistência fosse significativamente re-
duzida. 

[...] embora tenha ocorrido também a resistência de diversos 
gestores incomodados com acionamentos e escalações. Com o 
passar do tempo, os benefícios alcançados com a implantação 
destes processos levaram à adesão de todos os gestores. [LFR] 

(4) Cultura ITIL: Os processos ITIL enfatizam o controle, a comunica-
ção e a visibilidade do trabalho das áreas de TI, caracterizando o 
que Pollard e Cater-Steel (2009) denominaram a “cultura amigável 
ITIL”. Com a redução das resistências, difundiu-se entre as pesso-
as envolvidas uma atitude positiva e o comprometimento com as 
mudanças na rotina de trabalho associadas à adoção do ITIL e 
seus princípios. A internalização desses “valores” foi considerada 
essencial para o sucesso continuado da iniciativa. 

Na minha opinião, o grande desafio para implantar o ITIL é não ter 
medo de mudar os processos [...] Isso é um desafio para a empre-
sa e para os times. As ferramentas precisam ser atualizadas, os 
times re-treinados, a cultura modificada. [GCO] 

O Quadro 5 relaciona os fatores críticos de sucesso anteriormente 
apresentados (ver Quadro 1) aos que foram identificados no presente 
estudo. Pode-se verificar que estes últimos coincidem com fatores previa-
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mente apontados na literatura. Deve-se ressaltar, no entanto, que alguns 
dos FCS mencionados em outros artigos foram percebidos pelos partici-
pantes da pesquisa como benefícios da adoção do ITIL na Oi. Tal interpre-
tação não é incoerente, mas sim sugere que houve um efeito de 
realimentação dos resultados gerados pela iniciativa ao longo do tempo 
nos elementos do contexto organizacional onde ela foi conduzida. Por 
exemplo, é plausível assumir que a colaboração, comunicação e inte-
gração das diversas áreas envolvidas no projeto, além de terem tido um 
efeito positivo no estabelecimento e condução da iniciativa de adoção do 
ITIL, tenham sido também positivamente influenciadas pela implantação 
bem-sucedida dos novos processos de gestão de serviços de TI. Por outro 
lado, a definição de métricas com foco no cliente (incluídas nos SLAs 
estabelecidos na Oi, por exemplo), que aparece no Quadro 1 como FCS, é 
também um resultado comum da adoção de modelos de Governança de 
TI, como o ITIL. Da mesma forma, como mostra o Quadro 2, o alinhamento 
entre TI e negócio é um benefício típico de adoções bem-sucedidas do ITIL. 

 

FCS da Literatura 
Percepção dos Participantes desta 

Pesquisa 
 FCS da adoção 

do ITIL 
Benefício da 

adoção do ITIL 
Adoção gradual   
Alinhamento com o negócio   
Clara definição de papéis e 
responsabilidades nos processos 

 * 

Clareza de propósito   
Cultura ITIL X  
Definição de uma estrutura 
organizacional apropriada 

  

Entregas no nível do grupo   
Métricas com foco no cliente  X 
Participação  X 
Cronograma com prazo limitado  * 

Seleção criteriosa de 
software/ferramentas 

 * 

Suporte da gerência X  
Time de projeto virtual   
Treinamento/desenvolvimento de 
pessoal 

X  

Uso de consultores X  
Visão por processos   

Quadro 5 – FCS Identificados na Literatura e Resultados do Estudo 
Fonte: elaborado pels autores 

É importante destacar que outros FCS foram citados apenas em algu-
mas das entrevistas conduzidas na pesquisa. São eles: o uso de ferramen-
tas existentes no mercado que permitem auxiliar o processo de gestão de 
serviços ITIL; o claro estabelecimento de papéis e responsabilidades nos 
processos; e a definição cronogramas precisos que consigam incorporar 
também o tempo necessário das adaptações subsequentes, para melhor 
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desempenho dos processos contemplados no ITIL. Estes fatores não foram 
consenso entre os entrevistados, sendo por vezes mencionados como 
benefícios ou características do próprio ITIL. Eles foram marcados no 
Quadro 2 com um asterisco (*). 

9 GERAÇÃO DE VALOR PARA O NEGÓCIO COM A ADOÇÃO DO ITIL 

A análise dos dados incluiu também uma avaliação do valor agregado 
pelo ITIL para o negócio da Oi. Para isso, buscou-se primeiramente identificar 
os construtos do modelo de Melville et al. (2004) no conjunto de informações 
coletadas na pesquisa. Em seguida, comparou-se se as proposições do 
referido modelo com as relações de causa e efeito que eram aparentes no 
caso estudado. Os quadros que se seguem descrevem os resultados obtidos. 

As características externas (país e indústria) identificadas mostram a 
importância da área de TI como instrumento crítico para o atendimento de 
uma demanda crescente com níveis de qualidade e controle que permitam 
à empresa enfrentar a competição e cumprir os requisitos das instituições 
governamentais e da sociedade. Escalabilidade, flexibilidade, capacidade 
de planejamento, e eficiência e eficácia nas operações podem ser vistas, 
portanto, como qualidades indispensáveis à área de TI de empresas que 
queiram ser bem-sucedidas no setor de Telecom. 

Fator Evidências 
Características 
do País 

 País em desenvolvimento, possibilitando o aumento do acesso da 
população aos meios de comunicação, caracterizando um mercado 
em franca expansão. 

 Demanda reprimida; necessidade de universalização dos serviços. 
Características 
da Indústria 

 Transformação do setor de telecomunicações de um modelo 
estatal, com carência de investimentos, para um modelo privado, 
competitivo e com significativos investimentos. 

 Regulamentação com sistema de metas criadas pela a agência 
reguladora (Anatel) com o objetivo de garantir a competição no setor 
e permitir a universalização dos serviços de comunicação pelo país. 

 Outras regulamentações, como a que garante a proteção dos 
consumidores (ex., Código de Defesa do Consumidor). O setor é 
sujeito também a regras de auditoria financeira e de segurança, 
como a Sarbanes Oxley. 

 As empresas buscam a convergência de serviços, juntando 
serviços distintos de telefonia, TV, internet, rádio, entre outros para 
atender o mercado, fomentando fusões e aquisições. 

 Nicho de telecomunicações dependente de tecnologia e, 
consequentemente, dos serviços da área de TI. 

Quadro 6 – Avaliação de Fatores Externos Relevantes 
Fonte: elaborado pelos autores 

Como consequência da adoção do ITIL, processos internos de gestão 
de TI e que conectavam esta área às áreas de negócios foram redese-
nhados ou até mesmos criados, melhorando os serviços oferecidos ao 
negócio. Esse resultado, por sua vez, possibilitou à Oi servir melhor seus 
próprios clientes, sendo eficiente e eficaz em suas ações estratégicas e 
operacionais. O Quadro 8 sintetiza esses pontos, evidenciando a conclusão 
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de que a adoção do ITIL parece ter contribuído significativamente para a 
competitividade da empresa estudada. 

Fator Evidências 
Recursos 
Tecnológicos 
(TIR) 

 Em decorrência da fusão de 16 empresas estatais, a empresa detém 
um mix de plataformas tecnológicas, com predomínio de sistemas 
legados, totalizando 350 sistemas e cerca de 3.500 servidores. 

 A Oi, através do seu braço de telefonia móvel, também investiu 
nos principais pacotes de hardware e software existentes no 
mercado (ex., Customer Relationship Management – CRM, 
Enterprise Resource Planning – ERP, Data Warehouse).  

Recursos 
Humanos (HIR) 

 A empresa tem um quadro de funcionários de TI com ótimas 
competências técnicas. Para complementar, a empresa ainda 
conta com a parceria de grandes fornecedores de serviço de 
tecnologia. Os dois grupos, em conjunto, são responsáveis pela 
manutenção corretiva (problemas e incidentes) e evolução dos 
sistemas (projetos). 

 O treinamento no ITIL e, em alguns casos, a certificação 
aprimoraram as competências de gestão da área de TI, garantindo 
a execução dos processos ITIL e uma utilização eficiente e eficaz 
dos recursos técnicos. 

Recursos 
Organizacionais 
Complementare
s 

 A adoção do ITIL estabeleceu políticas, papéis, processos, controles 
e práticas voltadas para a Governança de TI na holding. 

 A estrutura organizacional da área de TI está alinhada aos 
processos ITIL, suportando-os em sua execução. 

 Adotou-se a “cultura amigável ITIL”, que enfatiza o controle, 
comunicação e visibilidade do trabalho da área de TI. 

Quadro 7 – Avaliação de Fatores Recursos de TI e Complementares 
Fonte: elaborado pelos autores 

Fator Evidências 
Performance 
dos Processos 
de Negócio 

 O ITIL possibilitou que a área de TI da Oi: 
 reduzisse o número de recursos empregados em tarefas 

repetitivas ou redundantes, através do estabelecimento claro 
de processos, papéis e responsabilidades. 

 desse mais transparência aos serviços ofertados (ex., estabeleci-
mento e visibilidade dos acordos de nível de serviços; participação 
das áreas de negócio em mudanças no ambiente sistêmico). 

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

Performance 
Organizacional 

 O melhor desempenho dos processos de gestão e dos serviços de 
TI permitiu às áreas de negócio clientes melhorar seu próprio 
planejamento e controle, e, por conseguinte, melhorar o 
atendimento aos clientes da Oi. 

 Suporte contínuo às necessidades das áreas de negócio permitiu 
que a empresa se mantivesse competitiva no mercado volátil, 
complexo e em expansão de Telecom. 

 Apoio da TI em estratégias de negócio inovadoras no mercado 
nacional como, por exemplo, a convergência de vários produtos 
(ex., telefonia fixa, móvel, dados, crédito ao cliente), e a unificação 
do relacionamento com seus clientes. 

Quadro 8 – Avaliação da Performance dos Processos e da Organização 
Fonte: elaborado pelos autores 
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10 CONCLUSÕES 

As análises conduzidas nesta pesquisa indicaram que investimentos 
em modelos de governança de TI, tais como o ITIL, podem promover me-
lhorias importantes em processos de gestão e operacionais, aumentando o 
alinhamento entre os serviços ofertados pela área de TI e as necessidades 
do negócio, e, por conseguinte, a competitividade de uma empresa. A 
aplicação do modelo de Melville et al. (2004) deixou claro a influência de 
fatores externos e internos à organização ao processo de geração de valor 
na Oi. Em particular, a crescente demanda por serviços de telecomuni-
cação altamente dependentes da tecnologia, num mercado volátil, compe-
titivo, e sujeito a requisitos do governo e de outras instituições, parece ter 
intensificado as relações entre recursos de TI (TIR e HIR) e complemen-
tares, processos, e desempenho organizacional. 

Além disso, o momento conturbado após os processos de privatiza-
ção, aquisição e fusão, reforçou a premência da implantação da gover-
nança de TI na empresa. O sucesso da iniciativa de adoção do ITIL, como 
referência para a criação de processos e estruturas da área de TI, pareceu 
depender de fatores críticos associados à aquisição de novas compe-
tências, ao ajuste do sistema organizacional (ex., cultura, papéis, procedi-
mentos), e à gestão da mudança. É importante destacar que, embora não 
tenha sido citada nas entrevistas, a adaptabilidade do ITIL às condições 
específicas da Oi pode ter sido determinante para a geração de benefícios 
de forma mais rápida e a redução da resistência ao projeto. 

Com a utilização do ITIL, a Oi pode criar processos e estruturas que 
garantiam a gestão eficiente dos recursos de TI, permitindo a disponibili-
dade e qualidade dos serviços de Tecnologia da Informação para mais de 
16.000 usuários internos e mais de 30 milhões de clientes. Ao longo dos 
últimos anos, a empresa teve um crescimento orgânico significativo, além 
de ter adquirido outras organizações e diversificado seu portfólio de 
produtos para radio, TV, internet e crédito a cliente. Apesar disso, man-
teve as características ITIL no seu modelo de suporte aos serviços de TI, 
gerenciados de forma transparente, padronizada, planejada e previsível, e 
assim gerando valor as áreas de negócio. 

É possível inferir, então, que os recentes registros referentes à 
incapacidade dos modelos de governança de TI, e em particular o ITIL, de 
gerar os benefícios esperados com a sua adoção (FUSCO, 2006, 2007) 
podem ter sido motivados pela ausência de fatores críticos de sucesso ou 
por incongruências específicas de cada iniciativa com elementos do con-
texto organizacional ou mesmo do ambiente externo. Nesse sentido, o 
presente estudo pode ajudar gestores e consultores responsáveis por 
projetos de implantação do ITIL a identificar e mitigar potenciais barreiras 
e riscos correspondentes aos fatores críticos de sucesso aqui descritos. 
Além disso, ao descrever o processo através do qual a adoção do ITIL 
contribuiu efetivamente para o alcance dos objetivos de negócio da Oi, o 
artigo também contribui para a elaboração de justificativas mais consis-
tentes para empreendimentos desse tipo. Mais especificamente, deve-se 
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ressaltar a complementaridade dos recursos de TI (TIR e HIR) e organiza-
cionais (MELVILLE et al. 2004) e a adaptação do modelo de governança ao 
contexto específico da empresa (MATA et al., 1995; WADE; HULLAND, 
2004) como elementos indispensáveis à geração de valor e obtenção de 
vantagem competitiva. 

No que tange à área acadêmica, o presente estudo representa mais 
um passo em direção ao desenvolvimento do conhecimento científico 
sobre a governança de TI nas organizações. Além da identificação de 
potenciais antecedentes e consequências dos resultados de iniciativas de 
adoção de modelos de governança, foi possível avaliar o processo de 
geração de valor, à luz do modelo de Melville et al. (2004) e dos conceitos 
da Visão Baseada em Recursos (BARNEY, 1991; BHARADWAJ, 2000; MATA 
et al., 1995; WADE; HULLAND, 2004; NEVO; WADE, 2010). Dessa forma, 
evidenciou-se a contribuição dessas perspectivas teóricas para o entendi-
mento de fenômenos relativos à adoção da governança de TI nas organiza-
ções. Embora a generalização dos resultados anteriormente relatados 
possa ser questionada, vale lembrar que sua transposição para outros 
contextos é possível, desde que se estabeleça a similaridade de suas 
características relevantes às do caso da empresa Oi. Assim, seriam exami-
nados potenciais condicionantes do processo de adoção de modelos de 
governança, não incluindo os que foram identificados aqui como fatores 
críticos de sucesso (ex., porte da empresa, disponibilidade de recursos e 
gerenciamento adequado do projeto, ambiente político na empresa, 
cultura organizacional). De qualquer forma, pesquisas futuras devem 
buscar contemplar uma maior diversidade de situações de implantação de 
modelos de governança. Além disso, como os efeitos dos vários antece-
dentes e condicionantes podem variar ao longo dos estágios dos projetos, 
é recomendável que se conduzam estudos longitudinais. Espera-se que os 
dados empíricos e conclusões geradas por essas pesquisas possam 
subsidiar o desenvolvimento de modelos causais que expliquem os resul-
tados da adoção de soluções de governança de TI por uma organização. 
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