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PREFACIO

Por que os planos fracassam? O assunto tem suscitado varios autores ao estudo das organizagdes,
mas a solug8o para a eliminag&o do hiato entre planejamento e execugdo ainda nao foi dada.

Embora a relevancia do planejamento néo seja discutida, sendo apontado inclusive como elemento
indispenséavel & sobrevivéncia das organizagbes, muitas criticas ao planejamento adquiriram distintas
formas, como aponta Porter', sendo a primeira o reconhecimento de que o planejamento estratégico
ndo estava promovendo um pensamento estratégico, ou seja, ndo estava incorporado ao raciocinio das
pessoas dentro das organizagdes, no sentido de visualizag&o de futuro e estabelecimento de estratégias
vencedoras. Ou ainda, o resultado do planejamento estratégico acabou se consubstanciando em um
documento, o plano estratégico, tendo pouco impacto sobre a agao.

Nessa tentativa de aproximar plano-a¢do, assistimos a uma evolugao do planejamento estrategico
para administrag3o estratégica, pensamento estratégico, raciocinio estratégico, intengao estratégica,
num processo de denominagdes que buscam, sobretudo, a incorporagao do habito de planejar ndo para
seguir um roteiro técnico para tomada de decisdes, mas para estabelecer a empresa que se quer ser

no futuro.

Sem questionar a aplicabilidade do planejamento estratégico tanto em empresas da Administragao
Pablica, quanto em empresas da iniciativa privada, uma pergunta se sobrepunha aquela geral: quais 0s
elementos particulares que podem justificar as fathas dos planos nas empresas estatais, particularmente
num setor - 0 de telecomunicagdes, cuja evolugdo em ambiente cada vez mais turbulento seria suficiente
para viabilizar qualquer implantagdo de processo de planejamento sistematizado?

Esta questdo procurava ampliar as justificativas encontradas na literatura que atribuiam normal-
mente a falhas intemas, inerentes ao proprio processo de planejamento ou conduziam ao outro extremo,
o da impossibilidade de prever o comportamento de todas as varaveis concementes aos agentes

participantes do ambiente de atuag3o.

A minha prépria insergdo num setor que arguia crescentemente a faita de uma politica govema-
mentgl provocou a necessidade de responder mais amplamente 4 questao de por que os planos falham.
O que também se tornou claro é que as empresas tém dissociado planejamento de estralégia.
Conseguem estabelecer estratégias, num contexto normalmente de curto prazo, mas ndo conseguem
planejar, ou seja, estabelecer as agdes que conduzem a um resultado desejado de longo prazo, pois
este resuitado deixa de ser conhecido pela inexisténcia de uma politica global.

O panorama nacional, ao nivel de politicas piblicas, tem papel central no éxito do planejamento
estratégico das empresas estatais. Estabelecer, por exemplo, uma politica de privatizagdo dissociada
de uma politica de concorréncia pode conduzir a0 fracasso todo um setor da economia que se

1 PORTER, Michael. Corporate Strategy - The State of Strategic Thinking. The Economist. May. 23/1987. p.22.



encontrasse em situagio de proteg8o. Ou ainda, estabelecer uma estratégia de competitividade, para
ndo perder a palavra de ordem da economia mundial, mas permanecer com politicas fortemente
regulamentadoras e protecionistas n80 vai conduzir as empresas a um resultado positivo no longo prazo.
A estratégia da competitividade, da qualidade e da produtividade passa por pré-requisitos ndo cumpridos,
porque s&0 planejados, como por exemplo a formagao e capacitagdo da m3o-de-obra.

Inferéncias como esta acabam por levar a uma outra indagagao: ndo estariam as organizagdes
estatais abrindo m&o de um dos seus papéis mais importantes: o de formuladores de politica?

O tema de pesquisa est4 sendo analisado numa fase particular de acontecimentos excepcional-
mente significativos para o setor de telecomunicagdes. A abertura gradativa do setor 3 participagso da
iniciativa privada; o desenvolvimento de projetos em parceria para viabilizar financeiramente as ativida-
des; a perspectiva de revisdo do texto constitucional, com uma possivel discussdo sobre a privatizagio
do setor; avangos tecnolégicos que permitiram a associag3o telecomunicagdes + informatica = telema-
tica e que resultaram na ampliag3o do leque de servigos; o questionamento das decisdes que privilegiam
industrias nacionais e empreiteiras, colocando em discuss3o o poder de compra do Estado; mudangas
na relagdo com o cliente/usuério provocadas pela pressido da globalizagio e intémacionalizagéo. pela
instituicdo do Cédigo de Defesa do Consumidor e pelo proprio amadurecimento da sociedade. A
sociedade ndo interessa saber se a empresa € estatal, ou privada, se o capital € nacional ou estrangeiro,
mas o grau de qualidade do produto/servigo que estad adquirindo e a compatibilidade deste grau com o
preco do produto.

Afinalidade aqui, no entanto, ndo é analisar esta série de acontecimentos mas como o planejamento
empresarial absorve as mudangas do ambiente e atua ou ndo atua sobre elas. O fato de ndo atuar, é
interessante também observar, estd bastante associado & quest3o da autonomia de gestdo e sua

contrapartida a cobranga de resultados.

Assim, o tripé analitico da pesquisa congrega planejamento, politica de telecomunicagbes e
autonomia de gestdo. Questiona-se, portanto, a possibilidade de planejar quando ndo se detém a gestdo
de elementos como o estabelecimento de pregosAarifas, a captagdo de recursos para financiamento
das afividades de expanséo e contratagdo/dispensa de mao-de-obra. Se varios dos elementos de gestio
se encontram fixados, 0 m&ximo que se podera fazer é projecdo de referéncia, longe portanto da
conceituagdo de planejamento estratégico. Essa hipétese deveré ser verificada através da pesquisa. A
TELEMIG planeja ou se sente regulamentada demais para fazé-lo? ’

E possivel que as opinides apresentadas neste estudo paregam carentes de fundamentagio. O
estudo de caso ndo nos permite a generalizagdo que até aqui vem sendo utilizada - o setor - mas permite
ampliar o debate sobre o hiato entre planejamento e execugdo para além da fronteira da organizagio.
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RESUMO

O objetivo do presente estudo é dupio: (1) identificar e analisar os fatores que contribuem para
acentuar o hiato capacidade de planejar e incapacidade de implementar o planejamento estratégico e
(2) analisar e exemplificar a pratica do planejamento estratégico nas empresas estatais do setor de
telecomunicagdes, para que 0s administradores do setor repensem a atual situagao das telecomunica-
¢8es no pais e conscientizem-se do seu papel enquanto ator responsével pela proposi¢gdo de um novo
modelo institucional que atenda as necessidades da populagdo brasileira.

A finalidade aqui, porém, ndo é analisar 0s acontecimentos atuais e torna-los justificativa para um
novo modelo de planejamento, mas propor um modelo realista capaz de incorporar as varidveis
ambientais, ainda que falte 0s elementos norteadores de uma politica de telecomunicagdes, ou que
restricles legais orientem os procedimentos efetivos do trabalho, interferindo no funcionamento quoti-
diano da organizago.

No entanto, os elementos restritivos s3o quase sempre aceitos sem o questionamento devido. Na
verdade, as empresas estatais do setor de telecomunicagdes tém se limitado a arguir sobre o limite de
investimento, sob a alegagio da forte demanda reprimida, mas até nesse ponto a arguigao é fragil, se
se considerar a distribuicdo de rendas no pais que tomma, cada dia mais, o telefone um artigo de luxo,
contrariamente ao que se observa em todo o mundo, onde qualquer evolugdo de servigos s¢ foi iniciada
depois do atendimento basico a toda a populagéo.

O estudo é composto de nove capitulos. O primeiro deles é uma introdugdo ao estudo, através da
formulagdo do problema e da situagdo-problema objeto da pesquisa. No segundo capitulo aborda-se o
referencial tedrico basico para a formulagdo de hipdteses para a pesquisa mais adaptadas a Adminis-
trag3o Pdbilica. O terceiro, Estratégia e Planejamento Estratégico, tem a preocupagio de resgatar na
teoria administrativa 0s aspectos conceituais que poderdo ajudar a compreender as especificidades da
Administragdo Publica. No quarto capitulo, sobre a dimens3o do planejamento no setor estatal de
telecomunicagdes, discute-se a estrutura do setor, a representatividade das telecomunicagbes na
economia brasileira e a perspectiva dos gerentes de nove empresas operadoras do Sistema Telebras
e de seu Centro de Pesquisa sobre planejamento e sua imprescindibilidade nos ambientes turbulentos
e competitivos.

O quinto capitulo apresenta o sistema de planejamento adotado pela empresa observada: modelo,
caracteristicas, instrumentos, o perfil do profissional que trabalha em areas de planejamento e ainda a
localizag3o do planejamento na estrutura organizacional. A montagem do perfil é fruto de pesquisa
realizada junto a empresa.

. No sexto capitulo, em oposigdo ao quinto, apresenta-se o sistema de planejamento sob a otica de

gerentes e funcionéarios, a partir dos resultados da pesquisa-agdo. O que o aspecto formal apresenta
em termos de funcionamento ideal do processo de planejamento é criticado pelos gerentes e técnicos,

apontando as falhas do processo.



No sétimo capltulo se aborda pontos do hiato, caracteristicos do setor de telecomunicagdes,
apontados na pesquisa pelos participantes e hip6teses preliminares da dissertag&0. Estes pontos
c’onsﬁtuem efetivas barreiras ao planejamento estratégico, pois justificam a falta de atuacg3o estratégica
em decorréncia das amarras que s80 impostas as operadoras dos servigos de telecomunicagfes.

Embora sejam preliminares, 0 capitulo oitavo pretende encaminhar propostas para reformulagio
do planejamento do Setor de Telecomunicag¢des, através de uma solugio altemativa para o Caso-TE-
LEMIG.

Finalmente o capitulo nove apresenta algumas consideragdes finais e conclusivas sobre 0 tema,
objeto da dissertacdo.



CAPITULO 1
INTRODUCAO

O estudo est4 delimitado por trés tematicas basicas: (1) a falta de autonomia de gestdo (externa -
em relag3o a holding, e interna - em rela¢do & hierarquia organizacional) provocando uma dissociagao
entre planejamento e execuglo; (2) as press8es do ambiente competitivo e politico alterando o
comportamento organizacional; (3) planejamento e execugdo constituindo 0 mesmo processo decisdrio.

Estas tematicas ser8o desenvolvidas através do estudo de caso, como forma de investigar o
fendmeno do hiato entre planejamento e execugdo, dentro de seu contexto de vida real. Cada vez mais
a administragdo se convence da necessidade de se estudar casos particulares relevantes, principalmen-
te quando estes casos estdo revestidos pelo processo de transformag¢do. A en_\presa escolhida para a
realizacdo do estudo empirico é integrante do Sistema de Telecomunicagdes, cujo processo de
hlanejamento é reconhecido amplamente dentro do Sistema TELEBRAS e também fora dele.

Multiplas fontes de evidéncia do fendmeno do hiato podem ser testadas, tornando-se pardmetros

norteadores e supories preliminares da pesquisa: '

» Descontinuidades do ambiente contemporaneo (administrativas e tecnolégicas) contribuem para
aumentar o hiato entre planejamento e execugdo nas empresas estatais do setor de telecomu-
nicagdes;

+ A falta de uma politica global de telecomunicagles afeta a implementagdo do planejamento
estratégico;

« Caracteristicas centrais do processo decisério (heranga administrativa, capacidade organizacio-
nal, comprometimento das estruturas de poder) ndo s&o considerados pelo processo de plane-

jamento.

A incorporagdo destes elementos implica em uma reformulagdo do sistema de planejamento atual,
ao nivel das empresas-polo, ja que deveriam atuar no sentido de inibir os efeitos perversos da gestao
imposta politicamente; deveriam se tomar formuladores da poiitica de telecomunicag¢des que atendesse
as necessidades dos Estados e do modelo institucional para o pais; além de integrar a multi-racionalidade
que cbmpée o processo decisdrio, ao invés de se ater a racionalidade técnica.

O Setor de Telecomunicagdes, como outros setores da economia estatizados, encontra-se em
processo de transi¢do no que diz respeito a sua relagdo com o mercado, deixando de se constituir em
um monopdlio, para atuar competitivamente no mercado. O processo de desregulamentagao do setor
ja estd em andamento, mas o caréter privado ou publico torna-se irelevante diante do valor estratégico
das telecomunicagfes, se se considera que as mesmas propiciam a circulagdo do conhecimento e da
informag3o, molas propulsoras da sociedade do futuro.

O processo de planejamento estratégico deve ser flexivel o suficiente para incorporar com rapidez
as alteragdes do ambiente e promover as mudangas necessarias na empresa. No plano estratégico
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deverd ser definido os rumos do negdcio, dentro deste novo contexto, de modo a assegurar a
sobrevivéncia da organizag8o.

Considera-se relevanie enfatizar a necessidade de integrag&o entre o planejamento e a implemen-
tac3o, com o propésito de tomar a organizag8o mais coerente e eficiente. Neste ponto o estudo ndo
chega a ser original, pois existe uma vasta literatura a respeito. O estudo é, no entanto, oportuno, pois
enfoca o planejamento estratégico no 4mbito da organizagBo publica, contrariando a crenga de que 0
planejamento estratégico sé seja aplicavel & organizagBes privadas e relata aplicagdo no contexto
brasileiro, onde ainda é escassa a pesquisa em administrag8o. A pesquisa vai permitir também atender
aos interesses do setor e da sociedade, na medida em que avalia tendéncias internacionais de padres

de desempenho e atendimento.

O setor de telecomunicagbes, considerado como um dos poucos setores estatais que dispdem de
um planejamento estratégico sofisticado, ainda sofre de deficiéncias no seu processo decisério, isto €,
0 setor vem tomando decisdes pouco realistas em relagdo ao ambiente em que esta inserido. Na
verdade, o setor adotou o planejamento estratégico em ambiente estavel e n3o turbulento. Agora o
ambiente verdadeiramente mutavel requer solugdes estratégicas, para as quais 65 dirigentes do setor
nao se encontram preparados. As empresas apresentam, no geral, um comportamento organizacional
mais reativo, tipico da condigdo de monopélio. A atuagdo até o momento se deu em um ambiente de
telefonia, onde os maiores desafios eram o crescimento ordenado, a qualidade do servigo, a eficiéncia
operacional e 0 atendimento ao aspecto quantitativo que definia o crescimento do setor. Hoje, podem
ser identificados dois grandes segmentos do mercado de telecomunicagdes. O primeiro, corresponde a
telefonia bésica exclusiva, enquanto o0 segundo refere-se aos servigos nao telefonicos e servigos de
valor adicionado. Em que direg3o as empresas estdo caminhando? Esta é apenas uma das muitas
questdes ndo respondidas. O processo de planejamento aponta na dire¢ao da expansio do sistema e
sua participagdo na oferta de servigos mais avangados e rentaveis. A pratica, no entanto, impede os
investimentos nesta area, canalizando todos os recurscs para o saneamento dos débitos com os clientes.

O entendimento daquilo que provoca o distanciamento entre planejamento e execu¢ao poders dar
resposta a dire¢do que devem seguir as empresas estatais do setor de telecomunicagdes.

A sociedade, por sua vez, necessita da eficiéncia e da eficacia das empresas na prestagdo de
servigos, e seu padrao de medicao difere dos padrdes rigidos e de primeiro mundo adotados pelo setor.
O padrao de um telefone por residéncia poder ser extremamente custoso para as empresas e nao refletir
as reais necessidades da coletividade, ou seja, de dispor de servigos de telecomunicagdes. E importante
observar que a privatizagdo de empresas de telecomunica¢des em paises desenvolvidos sé ocorre
depois de as necessidades basicas da populagdo terem sido completamente atendidas, diferindo
portanto as propostas para o ambiente do terceiro mundo, onde estas mesmas necessidades ainda
estdo longe de ser sanadas.

O planejamento estratégico ndo tinha até agora sido efetivamente requerido e sua importancia

tende a ser mais ressaltada em épocas de maior instabilidade ou de crises.

Vale a pena entdo rever a sua estratégia de implementacio para reverter a crise do setor de
telecomunica¢des e possibilitar o atendimento & demanda da sociedade.
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A crise do setor é resultado de duas pressdes bésicas de natureza opostas. A primeira foi a utilizag8o
do setor de telecomunicag¢des como instrumento de politica econdmica, desde a fase de endividamento
com capitais extemos para formacgao de reservas do pais, até a fase da compressao tarifaria para conter
a escalada inflacionéria. Esta utilizag8o culminou em descapitalizag8o do setor, inibindo os recursos
parainvestimento e, conseqiientemente, impossibilitando o setor para o oferecimento de novos servigos,
para a melhoria dos padrbes de desempenho e qualidade, para ampliagdo da rede telefOnica e para o
acompanhamento da evolugdo tecnolégica, tanto na questio de desenvolvimento e aquisi¢io, quanto
na capacitagio profissional.

A segunda pressdo, resultado da primeira, vem dos setores comercial e industrial, que necessitam
das telecomunicagdes como fator propulsor de desenvolvimento, alavancando a produtividade e
competitividade das empresas nacionais. Hoje ja se constata uma evasdo de empresas nacionais, que
montam seus escritérios em paises como os Estados Unidos em decorréncia da falta de servigos de

telecomunicagdes adequados no Brasil.

Alguns elementos s3o chaves para demonstrar a inadequagao da infra-estrutura de telecomunica-

¢Oes.

o Densidade de telefones por 100 habitantes é de 6,57, comparada com a de outros paises é
extremamente baixa. E uma relagdo questiondvel, sem davida, se se considerar a questdo da
capacidade de aquisicdo da populagdo brasileira e ainda 0 conceito de atendimento individual.
O atendimento coletivo de telecomunicagdes, num pais de dimensdes continentais como o Brasil
e ainda, com uma concentragdo de renda assustadora, deveria tornar-se um padrdo mais vélido
do que a relagdo internacionalmente aceita de telefones por 100 habitantes.

¢ Taxa de congestionamento DDD Terminado? é de 13,68% , tornando-se fator restritivo ao
crescimento das industrias e comércio nacionais, na medida em que impede a agilidade e

_ velocidade das negociagdes; a competitividade internacional e ainda inibe a entrada de investi-
mento estrangeiro em outros setores da economia.

¢ A Taxa de Chamadas Compleladas caiu de 49,0, em 1986, para 47,81%, em 1992. Outro
indicador da qualidade dos servigos, a taxa de obtengdo do tom de discara, em 1992, manteve
0s mesmos patamares de 1986, de 94,48%.

Embora as empresas do setor venham fazendo esforgos de meihoria de qualidade que indepen-
dam de investimentos diretos, a situagdo vem se tornando critica. Hoje, o pais conta como fator
inibidor do uso do telefone a elevagdo das tarifas, para compensar perdas passadas, e a falta de
divulgagdo de uma série enorme de servigos que as centrais de programa armazenado possibi-
litam. A oferta destes servigos e dos servigos avangados e de valor adicionado? vai pressionar

2 Taxa de Congestionamento DDD Terminado: S&o as perdas nas chamadas DDD destinadas & empresa operadora, tarifadas
por bilhetagem automdtica no periodo de maior movimento (PMM), em que ocorreu "um sinal de fim de selegao” (FDS) O ou
4 ou 6, ou seja, é a soma das perdas por congestionamento. Fonte: Sistema de Planejamento Empresarial Integrado - Plano
de Cédigos - Emisséo Fev./93.

3 Taxa de Obtengao do Tom de Discar: £ a relagao percentual entre o nimero de tentativas bem sucedidas e o total de tentativas
feitas para a obten¢do do tom de discar, na hora de maior movimento (HMM) da central. Fonte: Sistema de Planejamento
Empresarial Integrado - Plano de Cédigos - Emissdo Fev./93.Text of Footnote

4 Servigos Avangados e de Valor Adicionado: Servigos de voz de longa distdncia (nacionais e internacionais), servigos celulares,
" servigos méveis, a comunicagao de dados, as transmissdes de imagens, as redes de valor adicionado e as redes inteligentes.
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ainda mais a capacidade da rede, exigindo a ampliag&o da sua dimensé$o.

+ A morosidade no atendimento as necessidades da populagio tanto no nivel residencial, quanto
comeércio e industria. Apesar do atendimento aos planos de expans&o vencidos ter sido prioridade
tanto do Govemo Collor, quanto do atual Govemo Itamar, o nimero de linhas em atraso ainda é
grande, s8o 76.811 (dado Jul/93) vencidos e ndo entregues ao cliente. Muitos também s0 os

- grandes clientes que tém montado sua prépria rede de telecomunicagbes: PETROBRAS, FIAT,
ANDRADE GUTIERREZ, PRODEMGE, BELGO MINEIRA, s80 apenas alguns deles.

O resultado destas press8es tém sido um intenso debate sobre a necessidade de estabelecer uma
politica de telecomunicagdes, rever o C6digo Brasileiro de Telecomunica¢des que data de 1962 e ainda
esta em vigor; definir o modelo institucional para o pais e rever a Constituicdo no que diz respeito 3

manutengdo do monopdlio estatal.

Os argumentos para a intervengdo do Estado estdo calcados em dois elementos b4sicos: o
monopdlio natural e as externalidades, ou seja, os efeitos no bem-estar de outras pessoas e empresas.
O argumento do monopdlio natural pode ser atribuido a trés fontes basicas: 1) economias de escala; 2)
discrepancia entre objetivos comerciais e sociais; 3) seguranga nacional. A industria de telecomunica-
¢bes requer grandes somas de investimentos, ou seja, é capital intensiva e 0 resultado positivo para
eslabelecer redes locais e ligagdes internacionais so seria possivel em situagdo de monopdlio. O avango
tecnolégico das ditimas duas décadas destruiu a principal fonte de defesa do monopdlio natural, pois
reduziu drasticamente o custo do terminal e a necessidade de economias de escala, introduzindo a
vertente de economias de escopo. A globalizagdo dos mercados e a internacionalizag®o do capital vem
derrubando o terceiro fator, a seguranga nacional. Resta ainda a questio da discrepancia entre objetivos
comerciais e sociais, ligado a questdo das externalidades, uma das grandes criticas aos processos de
privatizag3o recentes. A tendéncia observada de liberalizagao/privatizagcio do setor vem sendo acom-
panhada pelo aumento da regulamentagdo de forma a garantir o atendimento social das telecomunica-
¢Oes, ja que algumas areas sdo ndo-lucrativas a priori, como por exemplo a area rural.

Este debate sobre a natureza publica ou privada das telecomunicagbes é, no entanto, menos
importante do que a representatividade do setor como fator propuisor do desenvolvimento nacional.
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CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO

2,1- O Hiato entre Planejamento e Execugdo

Embora seja ampla a literatura sobre a conceituagio e proposta de modelos de planejamento
estratégico, n3o h4 uma grande quantidade de material sobre solu¢des para o hiato detectado na pratica
entre planejamento e implementag8o. Alguns textos mais recentes fazem criticas ao processo de
planejamento estratégico e propdem uma simplificagdo do planejamento e sua volta as origens.

Esta criticas ao planejamento adquiriram distintas formas, como aponta Porter (1987), sendo a
primeira "o reconhecimento de que o processo de planejamento estratégico ndo estava promovendo um
pensamento estratégico (...) o resuitado dos exercicios de planejamento eram grossos documentos que
tinham pouco impacto sobre a agdo (...) as técnicas de planejamento também se viram sob o fogo
cruzado, (...) eram vistas como uma faisa precisdo (...) finaimente, o pensamento estratégico tem sido
atacado por deixar de lado determinantes importantes do éxito empresarial”. (p.22).

~ Também existe toda uma literatura relevante em torno do tema - o que os gerentes fazem, como
tomam sua decisdes - que apresenta os elementos suficientes para se detectar a dissociagdo planeja-

mento/execugio.

Varios estudos também foram feitos no sentido de estabelecer as vantagens e desvantagens do
Planejamento Estratégico. Segundo Degen (1979), o planejamento é capaz de gerar maior retomo sobre
o investimento, aumentar as vendas e fazer subir 0 pre¢o das ag¢des, mas salienta o autor que 0s
executivos ndo ddo a necesséria importancia ao planejamento. Se o discurso das empresas aponta para
a importancia da definigdo de objetivos estratégicos, desenvolvimento de pessoal e visdo de longo prazo,
a pratica se distancia, preponderando as solugdes de curto prazo. Também para Degen, a crenga de
que o planejamento deve ser feito pelas clupulas das empresas e por planejadores profissionais dificulta
a aceitagdo, por parte dos executivos que devem implementar os planos.

Para Boucinhas (1976) um dos motivos pelo qual o planejamento pode falhar é exatamente a
separagio do planejamento estratégico do processo administrativo da empresa. O autor também aponta
as incapacidades, que pretendemos demonstrar ou refutar ao longo da pesquisa, relativas a definigio
de objetivos que sirvam de base para a formulagdo dos planos de longo prazo, & criagdo de clima
favoravel ao planejamento e & utilizagdo dos planos como padrdes de mensuragdo do desempenho
gérencial. Coincidente com a opinido de Boucinhas, é também o texto de Vasconcellos & Femandes
(1982), onde os autores lembram, aqueles que desejam implementar o planejamento, que 0 mesmo é
aplicavel em pequenas, médias e grandes organiza¢des, tanto serve ao selor publico quanto as
organizagdes nio-lucrativas além, é claro, ao setor privado; que a sua formulagdo n3o € reservada aos
altos dirigentes e que o mesmo nao esta divorciado do processo de administragao.

Sem duvida, o trabalho de Steiner (1979) conseguiu apontar o maior numero de falhas a serem
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evitadas no planejamento estratégico. Ao todo foram 50, separadas em falhas decomentes da m4
interpretagfio da natureza do planejamento estratégico, falhas na elaboragfo do plano estratégico e
falhas na utilizagi0o do plano estratégico. Muitas destas falhas ja denotam a incapacidade de implementar
o planejamento estratégico, quando a sua propria concepgio é inconsistente.

Estudos como os de Isenberg (1984), Kotter (1977,1982), Wrapp (1984), Mintzberg (1990), entre
outros, descrevem as atividades em que se encontram envolvidos os executivos, contrapondo a
realidade aos mitos que existemn em torno destes gerentes, mostrando que pouca aproximagdo tem as
fungbes que exercem estes gerentes com a classificagio de Fayol: planejar, organizar, coordenar e
controlar. A maioria destes estudos permite inferir como est3o distanciados dos centros de decis3o os
modelos de planejamento e controle sofisticados, assim como o0s sistemas de informagdes gerenciais.

Alguns estudos abordam o tema da dissociag8o entre planejamento e execugdo, e/ou apresentam
as razdes que determinam o fracasso dos planos. Entre eles estdo os de Duncan & Motta (1987), Hunter
Cross lil (1987), Drucker (1990) e Motta (1991). Segundo Motta (1991), "para reprimir a incerteza quanto
a atividade duvidosa e arriscada de planejar o futuro, costuma-se isolar excessivamente o planejamento
da implementagdo e separar-se de forma clara a decisdo e a agao" (p.87).

Gray (1986), por sua vez, acentua que o problema néo é o planejamento estratégico em si, mas
sim o planejamento mal feito. Segundo Gray, 0 que ocorre é que o planejamento estratégico, quando
incorporado as atividades da empresa, se der certo acabara transformando—sé em gerenciamento
estratégico, mas se ndo surtir resultados positivos ai todo mundo ficara sabendo do fracasso do

planejamento.

Outros tedricos preferem avangar e aprofundar na discussdo do planejamento estratégico, como
um conceito esgotado, chegando a propor novos conceitos. E o caso de Ansoff (1978), autor que mais
tem trabalhado na sofisticagdo do planejamento estratégico. Ansoff reconhece que as técnicas mais
elaboradas do planejamento estratégico ndo foram suficientes para incorporar o elemento surpresa

surgido no ambiente externo.

Complexidade dos planos estratégicos

Parece haver consenso de que os planos ndo precisam ser complicados para serem proficuos.
Segundo Drucker (1990), um programa precisa de metas claras, atingir algo que possa ser avaliado e
medido. Para Duncan & Motta (1987), o planejamento precisa ser simples para que 0s empregados,
principalmente aqueles que implementar3o o plano, possam compreendé-lo e contribuir com ele durante
a implementag3o. Na verdade, os empregados devem participar desde a formulagao do plano, visto que
a sua efetividade s6 se dard no momento em que tornar-se uma agao. Mas é necessario verificar antes,
como propde Steiner (1979), se os dirigentes das organizagdes compreendem a natureza do planeja-
mento e sua utilidade.

Na maioria das empresas, 0 volume de informagdes solicitadas pelo processo de planejamento é
enorme e desnecessario, quando o oposto, segundo Hunter Cross Il (1987), é que deveria ser seguido,
isto é, as informagdes para o planejamento estratégico n3o precisam ser exaustivas ou particularmente
precisas. Em organiza¢des onde os planos sd0 elaborados por 6rgdos de planejamento, ou assessorias,
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ou elementos do staff, o primeiro passo é separar atividades de linha e do staff. A linha é cobrada por
resultados, assim um plano complexo, que ndo conte com a participagdo dos elementos de linha que
avaliem viabilidade, esta fadado a n3o gerar os resultados esperados.

E muito comum nos depararmos com planos que contemplam os objetivos de todas as 4areas
funcionais da organiza¢&o (marketing, finangas, opera¢ao, recursos humanos, etc.) sem se preocupar
com a definigio de prioridades. Se os recursos s30 escassos ndo justifica estabelecer objetivos apenas
como desejos, mas estabelecer um niamero razoavel que possa ser cumprido. Este problema nos reporta
a uma outra questdo complexa, a relutdncia dos executivos em pensar seriamente sobre a missao
organizacional. A ndo definicdo do negdcio, do dmbito de atuaglo, da missdo, torna o plano ainda mais
complexo, porque n3o orienta a organiza¢do para uma trajetéria. Sem esta definigdo, o plano tentara
cobrir todas as areas, fazer todas as coisas a0 mesmo tempo.

Para Duncan & Motta (1987), a organizagdo deve aderir a alguns principios fundamentais em seu

planejamento:

1. O dominio do negécio deve ser claramente definido
e bem compreendido por todos na organizagdo,

2. Os fatores que influenciam o ambiente organizacio-
nal deve ser identificado e sua influéncia nas opera-
¢Oes do futuro deveriam ser avaliadas,

3. Limites devem ser estabelecidos e isto torna a de-
clarag8o da miss&o imprescindivel;

4. A organizagdo deve propor objetivos compativeis
com a disponibilidade de recursos;

5. As hip6teses originais do plano devem ser seguidas
até o momento em que se tornar claro que elas no
estdo cormretas. (p.7).

Flexibilidade dos planos estratégicos

Abandonar hipoteses irrealistas ou incomretas torna o planejamento menos complexo, porque €
constantemente revisto e criticado, como também o torna mais flexivel, porque admite abandonar o que
ndo esta alcangando os resultados esperados.

Segundo Steiner (1979), “injetar excessiva dose de formalidade ao sistema comprometera a
flexibilidade e simplicidade do sistema, restringindo ainda a criatividade" (p.291).

De acordo com Drucker (1890), a resisténcia a abandonar um projeto € o mais danoso e mais
comum dos pecados mortais do administrador publico. Na verdade, continua o autor, "um programa
perde a raz3o de ser quando falha em produzir resultados a despeito de todos os esforgos” (p.39), ou
quando ja cumpriu 0s objetivos a que se dispds. A falta de acompanhamento da viabilidade dos projetos
e programas, durante a sua execu¢do é apenas um dos motivos que justificam a resisténcia ao
abandono. Afinal, se ndo se acompanha o retorno durante a execugéo e colocagédo em atividade, 3 luz
do que havia sido planejado, como abandonar, sob que pretexto ou com base em que argumentagio?

A organizagio se toma mais flexivel quando esta atenta as alteragdes do ambiente e é capaz de

absorvé-las de forma pré-ativa.

Até como reflexo da prépria estrutura burocratica, ndo se observa também flexibilidade em relacdo
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ao plano estratégico nas empresas estatais. A incorporagdo da flexibilidade ao plano s6 é possivel
quando o processo de planejamento é sistematico e continuo. Muitas vezes o dinamismo com que se
alteram numeros de orgamentos e proje¢des & confundido com flexibilidade, quando representam por
outro lado, a faita de defini¢do de objetivos de longo prazo.

Planos devem permitir alteragdes, sempre que necessarias, sem que com isto promova ruptura na

organizagio.

Praticabilidade dos planos estratégicos

Objetivos grandiosos normalmente ndo sa0 alcancgaveis. Os planos da administragdo publica sdo
mestres do impossivel, estando associados a campanhas eleiloreiras que retratam ideais e ndo o
horizonte do possivel, embora este ideal sejatambém uma construgio de possibilidade. Com a ocupagso
dos cargos publicos as promessas vém a tona, mas tornam-se impossiveis de serem realizadas.

Outra situagdo impraticavel é a de tentar varias coisas ao mesmo tempo. Estabelecer prioridades

é tarefa dificil mas indispensavel & geréncia de recursos escassos.

Os planos devem contribuir para o alcance dos objetivos das pessoas e ndo apenas da organizagao,

com isto, 0 plano consegue comprometimento.

Para ser pratico e efetivo 0 plano deve, de acordo com Rodgers, Babcock e Efendioglu (1988), levar
em consideragdo todas as dimensdes do planejamento estratégico (racional, politico e educacional), ou
na ordem proposta por Steiner, politico, social, organizacional, tanto quanto racional.

Apesar da dimenso politica ser a mais constante na tomada de decisdes é, muitas vezes, a menos
considerada nas atividades do planejamento estratégico do setor produtivo estatal, que se fundamenta,

normalmente, na racionalidade técnica.

2.2- Uma Nova Dimensao para o Planejamento

O planejamento tem sofrido metamorfoses ao longo do tempo, mudando muitas vezes mais a sua
dimensdo do que a atividade ou os seus objetivos. De fato, a cada mudanga de nome se incorporam

novas praticas.

Ao longo das tltimas trés décadas podemos identificar pelo menos trés conceitos cujos contetidos
s&o similares: administragdo por objetivos, planejamento estratégico e administragdo estratégica.

Segundo Mali (1972), "a geréncia por objetivos é uma estratégia de planejamento e obtengdo de
resultados na diregdo que a administra¢do deseja e precisa para aicangar as metas e a satisfagdo dos
seus participantes”. (p.13). Os conceitos de estratégia, taticas e inter-relagdes tatico-estratégicas ja estdo
desenvolvidos na administragdo por objetivos, ndo sendo, portanto, novidade da Gltima década. A lista
de 20 erros costumeiros de George Odiorne (1979) pode ser facilmente transposta para o planejamento
e justificar o porqué dos planos falharem: "insistir numa medida mas, se a mesma n3o der certo
abandonéa-la". (p.112). Poderiamos dizer igualmente: insistir num plano, mas se 0 mesmo néo der certo
abandona-lo. A administragdo por objetivos surgiu na década de 50, mas foi nos anos 80 que se tornou

a modalidade dominante de administragdo.

Por ocasido de sua introdugdo na década de 60, o planejamento estratégico surgiu como uma
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resposta de reacionalidade ao ambiente de constante mutagao e turbuléncia. O planejamento estratégico
permitiria a formulagdo de futuros altemativos, através da andlise da transformagdo de algumas
varigveis-chave do ambiente externo e interno. Tal planejamento se volta para o alcance de resultados,
através do aproveitamento de oportunidades que surgem e dos pontos fortes da organizag3o. A anélise
ambiental permite montar varias trajetorias para a organizagao, para o alcance de um objetivo final. Esta
analise ambiental externa e interna ¢ indispensével a definigdo do plano estratégico da organizagio.

Como salienta Motta (1979):

O planejamento estratégico tem a finalidade de garantir
um sentido adequado de diregdo futura, uma vez que.
sua elaborag8o pressupbe o méaximo conhecimento
possivel de fatores externos ndo conlroldveis e de
fatores internos controléveis, ou seja, a compatibilidade
de recursos, valores e oportunidades existentes na
ambiéncia externa com os recursos e potenciais inter-
nos. Consiste na habilidade gerencial de converter os
recursos e valores extenos em planos empresariais
para a agdo futura. Difere do planejamento empresarial
tradicional, por ser um processo continuo e sistematico
de planejamento, controle e avaliag&o. (p.100).

A partir da década de 70, introduzido por Igor Ansoff, o termo geréncia estratégica implicava
principaimente uma mudanga de atitude das pessoas envolvidas no processo de planejamento estraté-
gico. O pressuposto bdsico era a necessidade de procurar novas solugdes estratégicas, administrativas
ou operacionais, voltadas para a melhor adaptagio da organizagd0 ao ambiente, ou seja, buscando uma

postura empreendedora.

Motta (1991) reforga em relagdo & administragdo estratégica, o que salientamos em principio, isto
é, o termo apesar de novo, ndo significa proposta inovadora em relagdo ao planejamento estratégico:
"como conceito, incorporava uma perspectiva restrita e servia apenas para mostrar que diferentes
diretrizes e comportamentos empresariais estratégicos exigiam aiteragdes na forma ou arquitetura
organizacional. Se o termo era novo, a idéia ndo era; ja se encontrava clara na literatura de planejamento
estratégico produzida na década anterior”. (p.88).

Em todos os modelos citados encontramos pontos comuns: a definigdo clara de objetivos, a visdo
estratégica como fator indispensavel, uso de instrumentos racionais e analiticos para decisdo e agio,
perspectiva de andlise de mais longo prazo. Estes pontos s3o suficientes para demonstrar que a resposta
ndo estd em abandonar o planejamento, ou substitui-lo por termos menos desgastados, como tem sido

proposta de varios teéricos, mas de injetar renovagao no seu processo.

Dois autores tem recuperado o planejamento do seu descrédito, Porter (1987) e Waterman (1987).
Para Porter o conceito de planejamento deve ser revivido, embora concorde com as criticas feitas aos

planos estratégicos. Assim se manifesta o autor:

N&o ha substitutos para o pensamento eslratégico.
Melhorar a qualidade é inutil se n&o se sabe que tipo de
qualidade é relevante em termos competitivos. Desen-
volver uma cultura empresanal é indtil se ndo esta
associada a8 maneira na qual a empresa compete. A
geréncia sem uma perspectiva estratégica é muito mais
propensa a fracassar do que a ter sucesso. E, contra-
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riamente a opini&o popular, também os japoneses pla-
nejam. As empresas de maior éxito s&o as que plane-
jam e as que tem 4vidos estudos de suas industnias e
de seus competidores. (p.22).

O autor propde entdo algumas modificagdes de forma a tornar o planejamento efetivo, que sé o
sera se usar 0 processo correto porque a estratégia ndo pode esiar dissociada da implementagio. O
planejamento estratégico deve ser o trabalho das geréncias de subsidiarias e ndo das geréncias da
matriz, propondo o autor a utilizac3o de equipes multifuncionais. Para Porter, um bom planejamento n&o
precisa de tantas diretrizes, e complementa "um bom plano estratégico deveria contar com as agles
detalhadas as quais foram acordadas e defendidas. Isto, junto com a participagdo dos gerentes
departamentais no processo de elaboragdo garantird uma boa implementagéo”. (p.27).

J& Waterman é menos entusiasta, para ele o planejamento ndo é mais o idolo que se pensava que
fosse ha dez anos atrds, mas ele permanece com importdncia inequivoca. O autor fala que a maioria
das empresas substituiram os métodos rigidos de planejamento, bem como os documentos de
planejamento externos e cheios de nameros, por um planejamento mais flexivel, que compreende melhor
as mudangas, que é mais fluido na organizagdo e mais realista em relag&o ao planejamento passado.
Se, por um lado, o autor trata o planejamento como ator coadjuvante, por outro, incorpora ao mesmo
uma dimens3o inovadora, o planejamento como comunicagdo. O planejamento age assim como forga
integradora, isto é, as pessoas podem usar 0s planos como manifestagdo do que se pretende fazer.
Além disso, o planejamento n3o se tornard inGtil se estiver apoiado em "um sistema que traga
regularmente a superficie questdes importantes, estabele¢a prioridades para elas e transforme-as em
€ausas com as quais as pessoas possam se comprometer”. (p.63).

E, portanto, curioso notar que todos os teéricos citados apontam falhas nos planos, mas nem todos
s3o undnimes quanto & necessidade ou ndo do planejamento. Muitos denunciam o hiato planejamento
e execugdo, embora n3o apontem as mesmas origens para 0 mesmo acontecer.

2.3- O Modelo de Planejamento do Sistema TELEBRAS
O Sistema de planejamento do setor é coordenado pela TELEBRAS, empresa holding, e tem por
finalidade:
1. definir um estado futuro desejado para o Sistema TELEBRAS, traduzido em objetivos;
2. identificar e avaliar restricdes e hip6teses de ordem externa e interna ao Sistema TELEBRAS
para o periodo de planejamento;
3. tragar a trajetéria de evolugdo do Sistema TELEBRAS neste periodo, em termos de metas,
diretrizes e agdes a serem executadas, para alcangar os objetivos desejados;
4. zelar para que a trajetéria planejada de evolugdo do Sistema TELEBRAS seja seguida, bem
como seu estado futuro desejado seja permanentemente reavaliado.
As atividades do processo de planejamento estratégico s3o realizadas sem se fixar datas para seu
inicio e fim. A natureza das decisdes, oriundas deste processo, exige dinamismo e flexibilidade suficiente

para incorporar, a qualquer momento, alteragdes importantes detectadas no ambiente intemo e externo
ao Sistema TELEBRAS. Essas mudangas, ao nivel do ambiente, podem acarretar alteragdes nos
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objetivos e estratégias adotados pelo setor, com consequentes alteragdes, no nivel operacional, de
metas e agdes. Este processo de planejamento d4 origem a um plano de agdo empresarial, que consiste
de metas, diretrizes e a¢des a serem perseguidas, observadas e executadas, respectivamente, durante
o periodo de planejamento de trés anos. Nesse plano, as informag8es gerenciais s8o apresentadas
mensal ou trimestralmente com maior detalhamento, para os primeiros dois anos, enquanto que para
os demais anos o nivel de detalhamento vai diminuindo.

O plano de agdo empresarial projeta 0 desempenho da empresa e torna-se documento basico para
a assinatura da Ata de Compromisso, em que se estabelece as responsabilidades da holding TELEBRAS
e as da Empresa operadora.

A Ata é instrumento de acompanhamento efetivo por parte do Conselho de Administragdo das
empresas operadoras, mas a propra holding ndo cobra resultados de desempenho a partir da Ata ou
mesmo ndo confere autonomia de gestdo através da mesma. As empresas, em sua grande maioria, se
ressentem da falta de autonomia para gerir seus recursos e do desempenho do papel de holding em

promover a sinergia de esforgos intra-sistema.

Os documentos basicos gerados pelo Sistema de Planejamento constituem-$e dos instrumentos e
procedimentos gerenciais e de suporte e dos produtos gerados pelos processos decisérios. Correspon-
dem aos cendrios e hip6teses de planejamento, planos estratégicos e de agdo empresarial.

Considerag¢des sobre o modelo

A filosofia administrativa do Sistema TELEBRAS tem suas bases num modelo burocréatico que tende
a centralizagdo das decisdes e, portanto, desconsidera as multi-racionalidades do sistema, isto &, as
especificidades das empresas-polo. Na tentativa de consolidar documentos, uniformiza as informagdes
gerenciais para o sistema, 0 que aumenta substantivamente o leque de informacgdes requeridas,
consequentemente perdendo o efeito gerencial e aumentando o controle por parte da holding.

Este modelo burocratico conflita com os conceitos modernos de administragdo, em que a autoridade
hierarquica cede lugar & maior participagdo, com tendéncias & eliminagdo da geréncia intermediaria,
formag&o de equipes e grupos de trabalho, 0 que torna o poder dentro da organizagdo mais fluido. O
planejamento que deveria amortecer o choque entre 0 modelo burocratico e 0 modelo contemporaneo
de geréncia, ndo tem sido disseminado o suficiente, do ponto de vista de cultura, para produzir este

efeito.

A caracleristica monopolista das empresas prestadoras dos servigos é outro cpndicionante funda-
mental para a metodologia do planejamento. A perspectiva de desregulamentagdo, apesar de analisada
e estudada, ndo esta incorporada ao planejamento, através do desenvolvimento de mecanismos
competitivos. A auséncia de elementos competitivos, associada a ingeréncia do govemo com seu modelo
burocratico, s3o fatores que dificultam a introdug3o do Sistema TELEBRAS no ambiente atual em que
estd inserido, distanciando-o das expectativas e necessidades de seus usudrios e de seu mercado. Essa
critica é, normalmente, feita pelas empresas-polo que mais proximas estdo do mercado e dos clientes
e, portanto, sdo capazes de observar a falta de velocidade do Sistema e o distanciamento que se
encontramda busca de solugdes efetivas para os clientes em tudo o que diz respeito & telecomunicagdes.
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CAPITULO 3
ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO

3.1- O conceito de Estratégia

Embora o conceito de estratégia esteja delimitado originalmente ao campo da guerra e, portanto,
num contexto de estrutura militar, 0 seu uso na administragdo ja permite um conceito mais ampliado,
aplicado & estrutura administrativa.

Quando as empresas elaboram seus planos estratégicos, estdo delineando um curso de ag3o para
o longo prazo, estabelecendo prioridades que consideram os limites legais, financeiros, fisicos, de
competéncia e capacitagdo. Mesmo que o curso de a¢do seja de longo prazo, isto n3o impede qué as
empresas eslabele¢am estratégias de curto prazo.

O que determina a estratégia ndo é o prazo, mas até que ponto ela permite alcangar determinado
objetivo.

A absorgdo deste conceito implica a consideragdo de dois fatores: 1) a politica representa o
instrumento pelo qual as organiza¢des (publicas ou privadas) desenvolvem sua estratégia, isto significa
que a estratégia esta subordinada a politica; 2) a estratégia é diretriz para decisdo.

Ao considerar estes dois aspectos ja se pode efetuar a primeira critica e apontar a primeira
dificuldade para a introdugdo do conceito nas empresas da administragdo pulblica. Muitas vezes os
governos tém sido criticados pela falta de estabelecimento de politicas pablicas. Os estudos mais
recentes, elaborados pela UNICAMP em consércio com outras instituigdes, a respeito da competitividade
da industria brasileira tém apontado a falta de politicas claramente definidas e ainda a necessidade de
ihtegrag:éo de algumas politicas ja tragadas, como é o caso da politica de privatizagdo e da politica de
defesa da concorréncia. No caso das empresas estatais, o que se requer é um vinculo entre a estratégia
empresarial e a politica do setor no qual as empresas est3o inseridas e ndo apenas a politica interna,
definida pelo corpo diretivo de cada empresa, afinal as empresas estatais tém compromisso direto com
o interesse publico.

No que diz respeito a estratégia como diretriz para decis3o, toca-se em outro ponto de conflito:
quem € o decisor na empresa estatal? Um decisor colocado, fruto de conjungdes politicas normalmente
desconsideradas e estratégias concebidas por escaldes inferiores que desconsideram o0s aspectos
politicos do jogo estratégico. Quando se faz referéncia aos aspectos politicos quer-se dizer de mudangas
politicas que poderiam alterar sensivelmente os resultados tecnicamente previstos. A quebra do
monopdlio estatal, por exemplo, é um aspecto do setor de telecomunicagdes pouco estudado e analisado
dentro das empresas, embora traga mudangas fundamentais como a questdo da concorréncia.

Outro aspecto da origem do conceito e que foi, erroneamente, adaptado &s organizagdes é o carater
de aniquilagio e eliminagao do inimigo, dando origem a um marketing de guerras, flancos e guerrilhas.
Este aspecto vem cedendo lugar as questdes de parceria e aliangas estratégicas. Atuar em mercados
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globalizados requer, sem divida, a formagdo de aliangas, afinal ndo hé capital ao nivel de uma
organizagio capaz de oferecer produtos/servigos com qualidade em dimensdes tdo grandes.

A tarefa da condug&o estratégica atual é, com efeito, uma prudente escolha de meios, que implicam
novas possibilidades de parceria, principalmente no setor de telecomunicagdes. Essas parcerias podem
ser do tipo "Joint Business, "Joint-Venture”, "Tum Key", "Leasing", "Lease-Back", PROCITES. TELEMI-
NlOs, entre outras.

A estratégia entdo se transforma, de técnica a servigo do aniquilamento da concorréncia, emtécnica
a servico da globalizagao e intemacionalizago dos mercados.

A palavra estratégia foi incorporada nas décadas de 60 e 70, associada ao contexto militar, o
ambiente de atuagdo das empresas se tomou um campo de batalha, onde clientes e fornecedores
poderiam ser considerados aliados, mas concorrentes sé poderiam ser inimigos.

Na década de 90 o marketing de guerra foi substituido pelas aliangas estratégicas.

Al Ries e Jack Trout (1889) elaboraram o livro Marketing de Guerra, baseados na obra On War, de
Clausewitz’, um militar prussiano. A imporntancia dos estudos clausewitzianos estd em fazer da guema
a continuagdo da politica e da estratégia o elemento-chave entre 0 momento de paz e 0 momento de
violéncia da vida politica.

O front, a linha de frente de uma guerra de marketing esta na mente do cliente, segundo Al Ries e
Jack Trout. Para os autores a questio do excesso de bagagem no front é um erro crasso, pois "ao se
carregar de fatos de seu préprio servigo, produto ou empresa, vocé ndo conseguira se colocar na posi¢cio
de um eventual cliente™. Este ponto parece ser bem aplicado ao setor de telecomunicagdes, em suas
empresas estatais. O leque de informagdes fisicas, econdmicas e financeiras repassadas 4 holding pelas
empresas operadoras, chega ao nimero de 109, apenas em um Gnico documento, o0 Boletim de valores
realizados. O mesmo nimero é duplicado através das informagdes orgadas e o processo de planeja-
mento emite mais uma série de dados, através do documento PAE - Plano de Agdo Empresarial e através
das Atas de Compromisso. S8o informagdes que enchem a empresa com a geragdo e anadlise de si
propria, deixando o mercado e o cliente com um numero bem inferior de informagdes. Apenas uma
pesquisa - a OPUS - Opinido do Usudrio avalia a percepgdo do cliente extemo.

Segundo os autores 0 marketing € uma guerra onde ¢ principio principal é o uso da forga fisica. O
termo aplicado ao contexto da guerra militar propriamente dita parece verdadeiro: quanto mais arma-
mentos, mais exércitos, maior serd a sua forga, mas do ponto de vista da administragdo, com as
tendéncias hoje observadas de formagio de nichos de negdcios e, portanto, fragmentagdo do mercado
para alendimento segmentado e por pequenos grupos de clientes, a afirma¢ao passa a ndo ter a validade
pretendida. A maior empresa ndo tem vantagem competitiva necessariamente.

§ PROCITE: Programa Comunitdrio Integrado de Telefonia que visa atender a implantag2o ou expansdo do servigo publico de
telecomunicagdes a locais onde ndo haja previsao de atendimento, em prazos ou condigdes que atendam as necessidades
do interessado.

6 TELEMINIO: Atendimento especifico a condominios.

7 CLAUSEWITZ, Carl Von. Da Guerra. Trad. Sao Paulo: Martins Fontes Editora, 1979, pp.87-8, 737-743.

8 RIES, Al& TROUT, Jack. Marketing de Guerra Il. A agdo. Trad. S&o Paulo: Mc Graw-Hill. Madia eAssocnados 1989, p.17.
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O paradoxo do pequeno-grande pode ser descrito como:

- grupos tendem a ser maiores para ganhar escala;

- empresas e unidades tendem a ser menores para ganhar em velocidade e flexibilidade e, portanto,
atuar em nichos de mercado e na customerizagdo individual.

No setor de telecomunicagdes assistimos a esta fragmenta¢do, com uma gama de servigos variada
que possibilita 0 atendimento fora do contexto das empresas estatais, abrindo o caminho da concorrén-
cia: telefonia mével celular; rede de pacotes; servigos via satélite; sistema ponto-multiponto para
recep¢io e distribuigdo de 4udio, dados e video; servigo publico de mensagem; telefonia celular fixa;
sistema de tratamento de mensagens; videotexto; comunicagio de dados; entre tantos outros.

A orientagdo para o concorrente, como propdem Al Ries e Jack Trout, sera muito mais intensa, mas
n3o no sentido de fazer guerra como disseram os autores. Também o planejamento estratégico se
tomara cada vez mais importante, como salienta os autores, mas o plano ndo sera para atacar pela
frente e pelos flancos a concorréncia, nem para estabelecer como e quando fazer guerrilha, mas como

e quando fazer alianga.

"Talvez marketing seja guerra onde a concorréncia € o inimigo e o objetivo é ganhar a batalha"g,

dizém Al Ries e Jack Trout. A escolha de parceiros é visdo fundamental que substitui o0 concomente-ini-
migo.

As falacias de "gente melhor" e "produto melhor" como apontaram Al Ries e Trout sdo teses hoje
questionadas pelos programas de qualidade e também pelos estudos em torno da questdo vantagem
competitiva. Segundo estes estudos, a Unica vantagem competitiva duradoura de.uma empresa € o ser
humano, se é assim, este deve ser qualificado, uma maioria qualificada da maiores vantagens do que
uma maioria simples. Esgotadas as possibilidades de crescimento e expansdo aos niveis observados
no passado, s6 resta a competigdo na arena da qualidade.

A discussdo sobre algumas das idéias de Al Ries e Jack Trout pretendem demonstrar que 0
contexto, principalmente que afeta hoje as telecomunicag¢des no Brasil, é totalmente outro e requer novas
estratégias, que caminham na diregdo de aliangas e parcerias. No setor de telecomunica¢des dois fatores
tém sido chaves para a mudan¢a do paradigma: 1) a crescente e, cada vez mais veloz, evolugdo
tecnolbgica e 2) a globalizagdo e internacionaliza¢do dos mercados.

A tecnologia vem propiciando crescentes redug¢des no custo do terminal integradow, mas vem
ampliando e diversificando os servigos prestados, dividindo 0 mercado em sistemas especialistas, mas
comuns as necessidades de todos os paises, ou seja a rede inteligente, a utilizagao de fibras 6ticas esta
disponivel tanto para os paises desenvolvidos como para 0s subdesenvolvidos e a interligagdo dos
paises ndo se daria a contento, principalmente em termos de evolugdo dos negécios, se nao se fosse
viabilizado também a disponibilidade de recursos. As economias de escala, antes garantidas pelo
atendimento a rede interna, hoje s6 se torna possivel através da formacgao dos consoércios para

9 RIES, Al & TROUT, Jack. Marketing de Guerra. Trad. Sao Paulo; Mc Graw-Hill, 1986, p.5.

10 Custo Terminal Integrado: engloba os custos diretos (comutagao, transmissdo, infra-estrutura e rede) e os custos indiretos
(overhead) de instalagdo de um terminal fixo.
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atendimento a um mercado global.

E importante enfatizar, contudo, que o sistema brasileiro, assim como o foram os sistemas de
telecomunica¢bes do restante da América Latina vem sendo pressionado pelos interesses destes
grandes grupos internacionais. No caso do Brasil, a sua experiéncia de fabricago das centrais-trépic:o11
com tecnologia desenvolvida no CPqD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da TELEBRAS pode
conduzir o pais a uma atuagdo mais ativa em termos de parceria e possibilidade de transferéncia a outros
paises, evitando, com isto, uma postura passiva diante da globalizagio.

Nas principais nagdes industrializadas, os investimentos em P & D superam o proprio crescimento
econdmico e estes esforgos tém sido realizados em conjunto, pois a tendéncia observada é de prazos
cada vez mais curtos entre uma descoberta e outra. A complexidade tecnol6gica também chegou a tal
ponto que, o0 avango é muito mais resultado de pesquisas e esforgos conjuntos do que da descoberta
individual.

Entretanto, em um férum de debate recente, realizado no BNDES, no Rio de Janeiro, questionou-se
a viabilidade de o Brasil manter centros de pesquisa, numa clara alusdo aos custos proibitivos do
desenvolvimento interno se comparados aos custo de aquisicdo de produtos elaborados no mercado

intemacional.

O préprio CPQD da TELEBRAS também sofreu 0 impacto da falta de uma- politica industrial, de
ciéncia e tecnologia que determinasse os rumos do pais frente & questdo tecnolégica. Neste ultimos
anos a TELEBRAS investiu menos em P & D do que se observou no periodo de "boom"” dos investimentos

no setor.

GRAFICO 1: Evolug3o do Orgamento CPqD
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11 Centrais-trépico: Centrais digitais temporais com controle K)or programa armazenado - CPA-T, de médio porte, utilizando
tecnologia nacional e desenvolvidas pelo CPQD - TELEBRAS.
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Segundo Lewis (1992, p.1) as aliangas "podem expandir grandemente a capacidade de uma
empresa para criar produtos, reduzir custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos concorren-
tes, atingir a escala necesséria & sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para
investir em suas competéncias basicas”. O autor classifica os tipos de aliangas possiveis:

- a cooperagdo informal, onde as empresas trabatham em conjunto mas ndo estabelecem vinculo

contratuai;

- 0s contratos formais, usados quando 0s parceiros querem assumir coOmpromissos explicitos,

dividir riscos e também controle;

- as aliangas de capital - investimentos minoritarios, joint-ventures e consércios, que propiciam a

propriedade comum e garantem ainda mais 0 comportamento e a divisdo do risco e do controle.

- asredes estratégicas que s3o compostas por qualquer um dos tipos de aliangas, descritas acima,

* ou por todos 0s tipos.

As empresas do Sistema TELEBRAS j4 tem atuado na forma de parcerias com Universidades, com
prefeituras, com empreiteiras, com suas congéneres, no sentido de atender &s necessidades de seus
clientes e como altemativa & falta constante, nos Gltimos anos, de recursos para investimento.

Um dos grandes problemas comuns a todas as operadoras de telecomunicagdes, fruto de a¢des
estratégicas, foi 0 atraso no atendimento e instalagdo dos Planos de Expansdo - PEX. O Governo Collor
estabeleceu assim que assumiu duas grandes metas para o setor: a liquidagdo dos PEX's em atraso e
a instalagdo de 20 milhdes de terminais até o ano 2000. Para o atendimento aos planos de expanso a
saida encontrada pelo setor foi a parceria.

Na area de informatica, a grande parceira das telecomunicagdes, as aliangas estratégicas também
tém sido feitas.

Recentemente, uma matéria na Gazeta Mercantil, de 01/06/93, sobre as estratégias da Microsoft,
empresa da area de informatica, deixou claro a formag3o de parcerias como altemativa chave para que
a empresa assumisse a lideranga do setor de softwares.

A empresa entrou em uma série de joint-ventures: com a COMPAQ, segundo maior fabricante
americano de software, com a INTEL e a com a General Instrument, um fabricante de equipamentos
para telecomunicagdes. Associada a Intel, a companhia acabou de langar um software padrao utilizado
na integragio de telefones e PC (Personal Computer).

Entre os concormrentes da Microsoft estd a General Magic, uma alianga formada pela Apple, AT&T,
Matsushita, Motorola, Philips e Sony. A Matsushita, por sua vez, juntamente com a Time-Wamer e outras,
estabeleceu uma alianga com a 3DO. A estratégia das aliangas e parcerias no setor de informatica e

telecomunicagdes ja se tornou uma rotina.

Em telecomunicag¢des uma joint-venture entre a British Telecommunications (BT) e a MCl Commu-
nications Corp., empresa norte-americana, representa uma arrancada rumo a globalizagdo do mercado.
A sociedade é baseada em dois contratos importantes: a formag¢3o de uma joint-venture de US$ 1 bilhdo,
75% pertencente a BT, para ser pioneira em servigos globais; e a compra de 20% da MCI pela BT por
US$ 4,3 bilhdes. Para a British Telecom, a participagao na MCI e a formagao da joint venture significa
tomar-se a principal fornecedora de servigos de transmissdo de dados e voz intemacional para as 2,5
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mil multinacionais do mundo. A MCI ganha for¢a internacional com a alianga, primeiro com a injeg8o de
dinheiro que possibilitar4 a ampliagao dos seus investimentos, segundo com a ampliagdo de sua atuagao
no mercado internacional, ganhando assim pontos na concorréncia com a AT&T, empresa de telecomu-
nicagles norte-americana.

A abertura da RuUssia aos investimentos estrangeiros originou também uma série de joint-ventu-
res'?. Nemtodas essas joint-ventures séo entre grandes empresas, mas principalmente entre pequenas
e médias que tém algumas vantagens em termos de flexibilidade em relagdo a critérios de investimento,
restrigdes legais e regras de contabilizagdo, comparativamente 4 rigidez no caso das grandes corpora-
¢bes.

O namero de joint-ventures na Russia vem aumentando desde o advento da nova legislagéo

adotada a partir de 1987"3
Finidndia, Alemanha, talia, Suiga, Franga, Japdo, Suécia e Inglaterra e entre os servigos prestados estéo

. Entre os paises que formam as joint-ventures destacam-se: Estados Unidos,

as telecomunicag¢des.

Microsoft, MCl e as 33 joint-ventures da Ruassia s3o apenas exemplos da onda mais segura e
lucrativa da competicdo por mercados globais: a formagao de aliangas estratégicas.

Tendo por base esta delimita¢do geral do campo, extraindo a vinculagdo com o conceito militar e
reforcando a idéia de formagdo de parcerias, varias distingdes sdo possiveis. Segundo Ansoff (1977,
p.100) "a estratégia é uma regra para a tomada de decisdes". Para ser estratégico o contexto teria que
apresentar surpresas e ndo ser do dominio total do tomador de decisdo. O autor exemplifica como: 1)
padrdes de desempenho especificados através de objetivos e metas; 2) regras que determinam a relagio
da empresa com seu ambiente, isto é, quais 0s produtos e tecnologias, onde e para quem serdo vendidos
e como obter vantagens sobre 0s concorrentes; 3) regras para o estabelecimento das relagdes intemas
e, 4) regras ou politicas operacionais para a condug3o das atividades do dia-a-dia. Tregoe & Zimmerman
('1982, p.110) reforcam este conceito de que a estratégia onienta as operagdes do dia-a-dia e salientam
que a principal responsabilidade do planejamento é facilitar a implementagdo da estratégia. "Fazer do
planejamento uma fungdo sensivel, um aliado voluntario da estratégia, € um desafio importante. Exige
uma reorienta¢do cuidadosa e uma reformulagio da funcdo de planejamento, de modo a poder dar apoio
aos esforgos estralégicos”, dizem os autores (p.111).

A estratégia se pode conceber através da finalidade a que se propde, qual seja a de estabelecer
quais 0s caminhos, os cursos de a¢g3o e 0s programas que devem ser executados para se atingir 0s
objetivos estabelecidos pela empresa. Esta concepgdo é defendida por Oliveira (1991, p.33). Tavares
(1991, p.165), na mesma linha de Oliveira, conceitua estratégia como "esquema ou concep¢do delineada
para alcangar os objetivos definidos”.

Para Steiner e Miner (1981, p.8) a estratégia "se refere & determinagio das finalidades e dos
objetivos organizacionais basicos; das estratégias das politicas e dos programas para concretiz-los; e

12 Verartigo: LAWRENCE, Paul & VLACHOUTSICOS, Charalambos. Joint-Ventures in Russia: Put the Locals in Charge. Harvard
Business Review. jan./feb. 1993. p.44-54.

13 Desde janeiro de 1987, vige na antiga Unido Soviética uma legislagdo especifica que flexibiliza as relagdes econdmicas com
o exterior e regulamenta a criagao de joint-ventures, empresas mistas com capital estrangeiro no pals.
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dos métodos necessarios para garantir a implantagdo das estratégias para se atingir os fins organiza-
cionais".

Fica assim reforgado o conceito de Ansoff em que as estratégias definem critérios operacionais
sobre 0s quais 0s programas sdo concebidos e implantados e ainda que as estratégias sio expressdes
operacionais de politicas. A dupla "politica-estratégia”, diz o autor, € indissocidvel, & medida que se
implantam as politicas. Neste sentido € que a dissertagdo caminha, o de provar a necessidade deste
vinculo, principalmente pelo carater e abrangéncia de uma politica pablica. A dissociagdo politica-estra-
tégia e estratégia-decisdo acabam por provocar o grande hiato entre planejamento e execuc¢io
empresarial. Se o planejamento deve facilitar a implementag3o da estratégia e esta ndo se encontra
vinculada & uma politica, apresenta-se uma estratégia que pode se demonstrar inconsistente com a
politica, seja esta expressa ou ndo no nivel formal. A adogdo de uma estratégia de competitividade e
concomréncia no servigo de TV a Cabo se mostrou, no caso da TELEMIG, totalmente incompativel com
a politica mais tarde expressa de inibir a participagdo das empresas estatais neste segmento de negécio.
O esforgo feito em termos de desenvolvimento do projeto para prestar o servigo de TV a Cabo, acabou
apresentando uma relagao custo-beneficio negativa para a TELEMIG e tornou inefetivos o planejamento
e o0 programa de ac¢éo.

Apesar de todas as definicdes acima, da relativa consisténcia entre elas, nem sempre a expressio
estratégia tem sido utilizada de forma adequada. Estratégia tornou-se uma qualidade para designar
varias atividades que, na realidade, nenhuma relagdo {em com estratégia. S30 planos estratégicos,
decisdes estratégicas, estratégias de marketing, estratégias de negécio que, se averiguados, ndo
6omportam a conceituagio especificada anteriormente.

3.2- Evolugdo do Pensamento Estratégico

Em resposta as incertezas do ambiente extemo e as limitages de recursos, novos instrumentos e
sistemas de gestdo sdo elaborados, de forma a otimizar a posigdo competitiva da firma. Desde os tempos
de Henri Fayol, a necessidade de planejar tem sido enfatizada e, mesmo nos dias de hoje, com todas
as criticas feitas, o planejamento ainda é considerado como elemento indispensavel a sobrevivéncia das
organizagdes.

Os sistemas de gestdo sdo, normalmente, elaborados para atender a problemas imediatos e
prementes e surgem como invengdes superiores, tornando obsoletos os sistemas anteriores. Embora
tenham esta pretens3o, o que se observa na verdade é que 0s sucessivos sistemas, onde a tonica era
a estratégia, ndo constituiram substituigdes dos anteriores mas apenas acrescentaram novos elementos
e conceitos, conforme a propria evolugdo do ambiente.

A filosofia de planejamento é de mudanga, ou seja, sua énfase esta no fuluro e ndo no presente e
a Otica de observagdo é fungdo da velocidade das mudangas ocorridas no ambiente.

A esséncia do planejamento é organizar e coordenar as atividades e fungdes empresariais de forma
a conduzir a organizagdo ao seu objetivo final. Planejamento é uma das competéncias centrais que
devem ser desenvolvidas pelas empresas para adapta-las as mudangas do ambiente. Essa adaptagio,
se conduzida pelo processo do planejamento, n3o se da de forma passiva mas, pelo contrario, conduz
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as empresas a uma atuagio ativa, de interferéncia no ambiente, de alianga freqiiente com os demais
atores econdmicos que podem assegurar nichos rentaveis para a empresa.

Algumas das propostas atuais, na linha da evolugdo dos sistemas de gestao, tém procurado dar
maior flexibilidade as empresas e partem para conceitos como: pensamento estratégico, intencio
estratégica, desenvolvimento de competéncias centrais, em substituicdo ao planejamento estratégico
formal.

3.2.1- Planejamento Financeiro e Orgamentario

Apesar das sofisticagdes e automatizagdes dos orgamentos das empresas, no setor publico,
principalmente, o planejamento financeiro guarda algumas distorgdes.

Os orgamentos representam proje¢des de receitas, despesas e investimentos, cobrindo o periodo
de um ano. As projegdes dos orgamentos sdo, normalmente, baseadas em séries historicas, esperando
que o futuro seja uma simples repeti¢do do passado. Os orgamentos, portanto, ndo estdo vinculados ao
atingimento de objetivos e metas e, muitas vezes, se mostram superestimados, pois acabou se tornando
elemento de poder. As projegles de investimento passaram a ser superestimadas para proteger contra
futuros cortes orgamentanios. Ao ser aprovado o limite conforme proposto, ou seja, superestimado,
criava-se a possibilidade de ocorréncia de dois fatores extremamente perniciosos: 1) antecipagio de
investimentos futuros através de contratos com fornecedores em formas ndo lucrativas para as empresas
contratantes; 2) margem de manobra da burocracia para corrupgao através de compras superfaturadas.
Da mesma forma que os orgamentos, 0s cortes orgamentarios guardam pouca relagdo com o0s objetivos
organizacionais, dado a caracteristica de linearidade nos cortes, independente dos projetos.

O planejamento financeiro ficou restrito ao fluxo de caixa, reforgando o aspecto do curto prazo. No
setor publico, principalmente, a ilusdo de que o dinheiro aparece para fechar o fluxo de caixa acabou
inibindo a criatividade dos gerentes financeiros na busca de alternativas de otimiza¢do dos recursos
financeiros da empresa, assim como dos recursos de terceiros. A preocupagio com a rentabilidade e
com o acompanhamento dos projetos € pequena, se se observa o desperdicio € 0 mau uso dos recursos
do setor publico.

Algumas frases sao tipicas do setor publico em relagdo aos orgamentos: “me defina o limite de
investimento e eu direi onde gastar”; "vamos gastar para ndo haver cortes no ano que vem"; "superestimo
o orgamento da minha area porque sei que vao cortar mesmo"; "se ndo esta no orgamento original ndo
se pode gastar"; "sé come¢o a contratar quando tiver o or¢gamento aprovado no Congresso”.

3.2.2- Planejamento de Longo Prazo

O planejamento a longo prazo surgiu em meados dos anos 50 e foi 0 primeiro sistema a conferir 4
organizagao a capacidade de preparar-se para um futuro mais distante. Normalmente os prazos eram
de 5 anos de projecao e agora contava-se ndo sé com a projegado de referéncia, baseada na extrapolagdo
da série histérica, mas também com a projecdo desejavel para atingir o objetivo final e a projegdo
planejada, para atuar no "gap" entre a proje¢ao de referéncia e a proje¢do desejavel. |
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GRAFICO 2: Planejamento a longo prazo
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"O planejamento a longo prazo foi a resposta adotada por muitas firmas para adminisirar mais
efetivamente o extraordinario "boom" ocorrido apds o periodo da Segunda Guerra Mundial." (Hax &
Maijluf, 1984).

No planejamento a longo prazo o esforco de predicdo do futuro ainda é obtido através da
extrapolag3o de tendéncias histéricas, cobrindo o periodo de cinco anos, num ambiente relativamente
estavel: alto crescimento do mercado consumidor; futuros razoavelmente previsiveis; pouca competi¢cao
e firmas com apenas um produto dominante. Descontinuidades no ambiente externo e interno ndo eram
consideradas no planejamento a longo prazo.

O setor de telecomunicagdes, a julgar pelos planos estratégicos de suas empresas operadoras,
ndo tém incorporado trés descontinuidades significativas de seu ambiente de atuagao:

- Descontinuidade administrativa: como atuar com diretorias politicas, sem formac¢3o técnica e
atendendo a interesses particularistas e eleitoreiros?

- Descontinuidade tecnolégica: como oferecer novos produtos e servigos, ampliar a rede e garantir
a independéncia tecnolégica sem proteger a industria nacional?

- Descontinuidade politica: como atuar em ambiente competitivo, onde as barreiras impostas pela
condigdo de monopdlio estdo sendo quebradas?

Teria 0 setor, entdo, incorporado efetivamente o planejamento estratégico como pratica de gestdo?

3.2.3- Planejamento Estratégico

O fim da década de crescimento e 0 aumento conseqlente da rivalidade entre os competidores
representaram mudangas significativas no ambiente que propiciaram o surgimento, nos Estados Unidos,
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O planejamento estratégico formal tem alguns elementos béasicos que podem ser identificados na

Fig. 1. O processo é centrado na definigcdo do neg6cio e na formulagdo das estratégias e programas que

conduzem ao cumprimento da missdo empresarial.

FIGURA 1: Elementos Fundamentais do Processo de
Planejamento Estratégico
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Esta fase foi marcada por um conjunto de conceitos na linha de portfélio de produtos. Trés se
tomaram mais populares e tém sido aplicados em empresas no Brasil:
- Matriz de crescimento e participagdo (originalmente desenvolvida pelo Boston Consulting Group
- BCG);
- Unidades Estratégicas de Neg6cio (originalmente desenvolvido pela General Electric, juntamente
com Mckinsey and Co.);
- Curva de Experiéncia (desenvolvida por Arhur D. Little, Inc.).'®

Mais recentemente, a TELEBRAS incluiu em seu plano estratégico a necessidade de trabalhar
60nforme o conceito de Unidades de Negdcio, no entanto, esta pendente pela falta de uma politica de
telecomunicagdes e pela expectativa de revisdo do texto constitucional que trata da matéria do monopélio
das telecomunicagdes. A prépria definicao do negdcio do Sistema TELEBRAS: telefonia ou telematica,

precisa ser revista.

3.2.4- Administragao Estratégica

A administragdo estratégica foi resultado do esforgo de tornar o planejamento estratégico mais
aplicavel e, portanto, minimizar 0 gap existente entre planejamento e implementagao.

Segundo BENNIS (1988) tem-se negligenciado na teoria administrativa e na administracdo a
questdo do poder15. ANSOFF (1988) considera em seu trabalho intitulado Administragdo Estratégica,
que a turbuléncia ambiental e 0 poder se configuram como influéncias primarias face ao comportamento
estratégico e, embora tenha tratado do tema com profundidade limitada, como ele mesmo diz, apresenta
uma esfera significativa na questao da implementagéo do planejamento. O poder terd como instrumento
principal na organiza¢do a deciso, seja a decisdo da ag3o, seja a decisdo do boicote & agio, quando
desacredita-se da eficacia do plano ou projeto ou quando, néo tendo sido chamado a elaboragdo do
plano tem-se que provar a sua inefetividade.

Normalmente o elemento de poder formal ainda é estudado e considerado nos planos estratégicos,
mas o poder informal de minar o plano n3o é levado em considerag2o. Muitos planos ficam ent3o nas
gavetas e se transformam em documentos frios e burocratizantes. Em situagdes mais extremas nem
mesmo o poder formal é considerado, em decorréncia da sua ilegitimidade, o que transforma o plano
numa intengdo, concretizada em documento, dos setores de planejamento da empresa. Neste caso, 0s
planos sdo elaborados mas ndo tem ressonéncia na estrutura hierdrquica da organiza¢do: nem na esfera
superior (diretoria), nem na esfera inferior (geréncia e técnicos da organizago).

Segundo ANSOFF “a administragdo estratégica responde, pois, aos desejos de consideragio e de
participagio que possuem os agentes externos com interesses na empresa” (1987, p. 148). Anterior-
mente ANSOFF ja havia chamado a atengdo também para a participag3o nas decisbes pelos agentes

14 Sobre estes conceitos ver: HAX, Arnoldo C. & MAJLUF, Nicolas S. Strategic Management. Prentice-Hall, Inc. Englewood
Cliffs, New Jersey, 1984, Capltulos 3, 6 e 7. GRACIOSO, Francisco. Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado:
como planejar o crescimento da empresa conciliando recursos e "cultura” com as oportunidades do ambiente externo. S&o
Paulo: Atlas, 1987, Capltulos 4 e 5. TAVARES, Mauro Calixta. Planejamento Estratégico: a opg¢do entre sucesso e fracasso
empresarial. S&o Paulo: Harbra, 1991, Capltulo 1.

1'5 BENNIS, Warren & NANUS, Burt. Lideres: Estratégias para assumir a verdadeira Lideranga. Trad. S&o Paulo: Harbra, 1988.
p.13.
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intemos.

A diferenga substantiva entre planejamento estratégico e administragdo estratégica é que o primeiro
culmina com um plano e 0 segundo com uma agao.

Evidentemente que esta agdo é fruto de comprometimento, decisdo e instituigo de mecanismos
de controle que insiram definitivamente o plano, enquanto concep¢ao, nas atividades dirias e rotineiras
da organizagao.

Até hoje os controles efetivos se dio sobre a parte da organizagio que j& est4 em operagdo e que
gera, conseqlientemente, receitas e despesas. As estruturas e modelos criados para avaliacdo de
viabilidade econdmico/financeira de novos projetos s&o eficazes na elaboragdo do planejamento, porque
d3o idéia de resultado fuluro, mas assim que os projetos se integram & estrutura produtiva existente
deixam de ser acompanhados em separado e passam a fazer parte de um todo rentdvel ou ndo. Assim
nio existe uma estrutura de controle do plano estratégico, o que ha é uma estrutura de controle montada
para acompanhamento da planta existente ou, em termos orgamentarios, o céiculo dos desvios entre 0
orgado e o realizado.

Como resultado da implementagdo teremos uma nova esirutura, novos meétodos de trabalho,
redefinicdes orgamentanas, mudangas na estrutura de poder e isto significa trabalhar com o sentimento
de ansiedade das pessoas. Deve-se estabelecer um vinculo entre a equipe remanescente, responsavel
pela situagio atual e a equipe implementadora, cujo processo de planejamento implicou em mudanc;as.16

3.3- A Exploragao de Novas Visdes

Alguns elementos tém sido incorporados a teoria administrativa ja existente, como fundamentais 4
sobrevivéncia da organizagdo no ambiente em que se encontra. Para introduzi-lo € necessario, muitas
vezes, mudar a filosofia da organizagio e seus valores. Neste caso, conhecer a cultura torna-se

primordial para preparar a mudanga.

3.3.1- Vantagem Competitiva

Segundo PORTER (1989), que revitalizou os conceitos da economia de vanlagens comparativas
e que vem revitalizando o planejamento estratégico ao incorporar o conceito de pensamento estratégico,
ou seja, subslituindo o plano estanque e anual pelo habito de pensar estrategicamente, "a vantagem
competitiva descreve 0 modo como uma empresa pode escolher e implementar uma estratégia
genérica17 a fim de obter e manter uma vantagem competitiva”. No entanto, como diz o préprio autor

s&0 poucas as vantagens competitivas que ndo podem ser imitadas.

Alguns principios foram salientados pelo autor como essenciais ndo s & competi¢do interna mas,

16 GAJ toca em alguns pontos fundamentais relativos & implementagdo: recursos humanos, cultura organizacional, vontade,
participagdo, e como as decisdes sdo tomadas. Ver GAJ, Luis. Tornando a Administraglo Estratégica Posslivel. Sdo Paulo:
Mc Graw-Hill, 1990. GAJ, Luis. Administraco Estratégica. Sdo Paulo: Atica, 1987.

17 Método alternativo vidvel para lidar com as forgas competitivas: o poder de negociar dos fomecedores, ameaga de novos
entrantes, ameaga de servicos/produtos substitutos, rivalidade entre empresas existentes, poder de negocia¢gdo dos
compradores. Ver PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de IndUstria e da Concorréncia. Trad.
Rio de Janeiro. Campus, 1986; e PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Trad. Rio de Janeiro: Campus, 1989.
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principalmente, na competicdo global:

1- A vantagem competitiva prospera fundamentalmente da melhoria, inova¢do e mudanga;

2- A vantagem competitiva envolve todo o sistema de valores’a;

3- A vantagem competitiva s¢ € mantida pela melhoria constante;
4- A manutengdo da vantagem exige que suas fonles sejam aprimoradas,
5- A manuteng¢do da vantagem exige uma abordagem global da estratégia.

Mais recentemente os debates tém propiciado o surgimento de um termo: vantagem compelitiva
duradoura. Tém-se chegado a conclus3o que a unica vantagem competitiva duradoura que uma
empresa pode conseguir est4d no SER HUMANO. Embora PORTER n8o tenha conferido esta importan-
cia aos empregados, j& havia colocado em seu livro A Vantagem Competitiva das Nagdes, entre as
pressdes para garantir a inovagdo (item 1 acima), tratar os empregados como permanentes.

As empresas estalais poderiam contar com este valor em termos de vantagem competitiva, caso

ndo contasse cqom dois elementos restritivos:
- As empresas sdo usadas como cabide de emprego, implicando num contingente de empregados
despreparados tecnicamente e que n3o rezam pela cartilha da empresa, mas pela cartilha do
~ padrinho. Sua fidelidade ao padrinho acaba inibindo a sua prépria incorporagdo pela empresa e
pelos colegas. Usualmente estes elementos ainda estdo imbuidos de uma arrogancia originaria

de um poder concedido mas ndo legitimado.
- Volume de m3o-de-obra superior a real necessidade da empresa, reperculindo em acréscimo de

custos e redugdo da produtividade.

3.3.2- Empreendedor x Intrapreneuring
Ser dono do seu préprio negécio ou deixar que outros se tornem donos de sua idéia?

PINCHOT Il (1989, p.109) diz que "a fungdo basica do intrapreneur € conceber visdes de negdcios
e transforma-las em realidades de negdcios”.

Idéias todos temos, o dificil é concretiza-las e tomé-las efetivas dentro da organizag¢do. O primeiro
passo para isto € transforma-la num plano de negécio, 0 segundo buscar aliados na organizagdo
(patrocinadores nos escalbes superiores e executores nos escaldes inferiores).

O conceito de intrapreneuring na pratica se confunde com o de lideres, aqueles capazes de fazer
acontecer.

Segundo também PINCHOT Il o entrepreneurismo tem {rés vantagens sobre o intrapreneurismo:
pbder de decis3o0, investidores sofisticados e propriedade. O infrapreneuring convive com a indecis3o
da corporagao e, muitas vezes, com a descrenga em relag3o a idéia, além de deter uma vis3o de futuro
nem sempre partilhada por quem esta na dire¢do da empresa. O entrepreneur, aquele que investe seu
capital faz além, administra os negdcios e aconsetha a administragio de empreendimentos onde ele ja
tem investimentos. Uma outra vantagem do entrepreneur é ser proprietario de seu negécio o que lhe

18 Sistema de valores é toda uma série de atividades de criagdo e uso do produto, conforme PORTER, Michael E. A Vantagem
Competitiva das Nagdes. Trad. Rio de Janeiro: Campus, 1993, p. 649.
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garante riqueza e liberdade. Ao intrapreneur sera dificil obter um estilo de vida compardvel ao do
entrepreneur.

Propiciar que surjam intrapreneurs na organizagado significa abrir a empresa a uma maior participa-
¢a0, significa alargar a cadeia de decis3o, eliminar a rigidez hierdrquica e transpor barreiras culturais de
que as idéias boas e originais sd0 aquelas originadas nos niveis gerenciais.

No Brasil o pequeno empreendimento ndo conta com 0 apoio do govemno, ele é muito mais resultado
do desemprego do que da decis8o pessoal de abrir um negécio. As mudangas constantes na regra do
jogo ndo conferem a seguranga necessaria ao entrepreneur, mas € a Unica saida para a crise.

Abrir espago para o intrapreneur significa abrir espago para a gestdo paricipativa, delegagio e
maior autonomia para os empregados. Para isto é preciso vencer antes as barreiras do poder, baseado
na hierarquia € no cargo, e do medo da perda do status, da sensagao de se tornar dispensavel, da
desestabilizagdo da zona de conforto daquele que até entdo definia as regras do jogo.

A empresa estudada, a TELEMIG, constatou, através de pesquisa junto aos empregados, como
um dos problemas mais sérios e entrave ao atendimento e satisfag3o do cliente a faita de autonomia
para a tomada de decisdo para aqueles que estdo na linha de frente da organizagdo. Como entdo ser

intrapreneur?

3.3.3- Exceléncia Empresarial
A exceléncia é sustentavel? Um fator tém sido comum as abordagens de Tom Peters (1989) e David
Bradford (1985): liderancga.

O lider de hoje deve ser flexivel e ter a capacidade de adotar mais idéias num ambiente n3o sé
turbulento mas, sobretudo, paradoxal. Enire estes paradoxos, citados por PETERS (1989, pp.380-1)

estdo alguns apropriados ao ambiente de telecomunicagdes hoje:
- Maior concorréncia requer maior cooperagao.
...Para competir com efic4cia, devemos aprender a
cooperar com todos esses conjuntos de parceiros.

- Devemos ter cuidado com as economias de escala
- mas criar aliangas mais complexas. As eficiéncias
de escala, no sentido tradicional estdo acabadas, ou
quase... Por outro lado s80 necessarias mais socie-
dades e arranjos de parceria para se prosperar,
especialmente no extenor.

- Qualidade maior vem com menos inspetores. Mais
uma vez as pessoas s&o a chave.

- Os exercicios de planejamento estratégico, lidera-
dos pela assessoria, estdo sendo implantados pela
formagdo de competéncia estratégica liderada pela
linha.

- O sucesso vira para aqueles que amarem 0 €aos -
a mudanga constante - e n§o para 0s que tentarem
elimind-lo.

Em termos de lideranga o paradoxo basico de todos os lideres é criar estabilidade intema para
encorajar a busca permanente da mudanga. Para vencer este desafio é preciso um novo estilo de
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lideranga diferente do heréico: responsabilidade compartithada e desenvolvimento continuo de aptiddes
individuais; isto significa que a equipe loda é responsavel pelo sucesso ou fracasso de um projeto e ndo
apenas o gerente/lider e que as habilidades dos subordinados devem ser utilizadas integralmente'g.

O modelo de exceléncia empresanal para PETERS & AUSTIN (1985, p. 29-30) se fundamenta no
cuidado com os clientes, inovagdo constante, funcionérios atentos e lideranga para unir os trés primeiros
elementos. Para eles, "lideranga significa imaginagdo, comando encorajador, entusiasmo, amor, con-
fianga, vivacidade, paix30, obsessdo, consisténcia, o uso de simbolos, atengdo no que esta exemplifi-
cado no contetido de nosso calendario, dramas completos (e a administrag3o destes), criagdo de herdis

em todos 0s niveis, dire¢a0, circulagdo efetiva e muitas outras coisas”.

As empresas estatais do setor de telecomunicagdes, assim como outras empresas estatais e
publicas, vio conviver com a falta de lideranga em cargos diretivos se n&o protegé-los da influéncia
pblitica do preenchimento dos cargos. E dificil encontrar entusiasmo, amor, paix3o e obsessio em
pessoas que n3o tém conhecimento do setor em que trabalham e que est2o ali para auferir beneficios
préprios e ndo tém preocupagdo com a sobrevivéncia e rentabilidade da organizagdo. A falta do elo de
propriedade aufere ainda mais estes sentimentos, afinal se é gestor de um dinheiro cujo dono é uma

figura distante: a sociedade, representado por um Estado fisiologista.

3.3.4- Organizagao de Aprendizagem

Peter Senge do MIT - Massachusetts Institute of Technology, considerado hoje um dos novos
"gurus" da administra¢do, defende em seu livro, A Quinta Disciplina, a transformag¢ao das organizagdes
atuais para vencer trés desafios:

- O primeiro é vencer o sistema tradicional de administrago no qual toda a atividade de pensar é

feita no topo, enquanto & base cabe a execugo;

- O segundo é como desenvolver a capacidade de pensar de todos as pessoas da organizag3o;

- O terceiro desafio é como lidar com o profundo cinismo que prevalece nas organizagdes hoje.

Um cinismo, segundo Senge, que é produto das tradi¢des autoritarias. O cinismo provoca uma
verdadeira dissociagdo entre discurso e agao.

Contrariando os conceitos de todos os programas de qualidade, onde o0 erro € inaceitavel, o autor
propde a "learning organization”, como aquela organizagio que substituird a organizag¢do tradicional,
predominantemente orieniada para o controle. "Uma organizagdo orientada para a aprendizagem,

portanto, é aquela que aceita cometer erros e aprender com esse emos."%0

Implementar 0 modelo da Learning organization na TELEMIG de hoje requer superar tabus como
uma frase dita por um gerente da empresa, ao participar de um Seminéario sobre Qualidade Total: "N6s
gerentes estamos aqui para pensar, ndés somos a cabega da organizagao, enquanto nossos empregados

s30 0s bragos e as pernas para executar”.

18 Sobre estasidéias vertambém BRADFORD, David L. & COHEN, Allan R. Exceléncia Empresarial: como levar as organizagbes
a um afto padréo de desempenho. Trad. Sao Paulo: Harper & Row do Brasil, 1985.

20 Entrevista com Peter Senge, autor de A Quinta Disciplina, in: AMANA KEY - Leadership Review - Revista Sobre Inovagao em
Alta Administragao - Margo/Abril de 1983, pp.12-18.
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Vencer o gap entre discurso e a¢d0 toma-se ainda mais dificil quando o préprio discurso ndo guarda
coeréncia, isto &, ndo se precisa apenas transformar um discurso em ac¢3o, precisa-se sim de agir
segundo o discurso. Intitular-se um gerenle paricipativo mas chamar o empregado para dizer 0 que
seria melhor para ele j4 relira do discurso toda a credibilidade.

Coeréncia parece ser a palawa magica para reduzir o gap discurso-a¢ao.

3.3.5- Intengdo Estratégica e Competéncia Central

"O conceito de estratégia, como tem sido aplicado, tornou a competitividade das empresas
ocidentais sem vida".?! Esta afirmag&o pariu de HAMEL & PHAHALAD, que vém revolucionando os
conceitos de estratégia empresarial e combatendo os conceitos existentes hoje: estratégia apropriada
(entre recursos e oportunidades), irés estratégias genéricas (baixo custo, diferenciagdo e foco)zz;
hierarquia estratégica (objetivos, estratégia, tatica); oilo regras para exceléncia, estrutura dos 7-S 3.
cinco forgas competitiva$24; quatro estégios do ciclo de vida dos produtoszs; e matrizes dois por dois?®.

Segundo HAMEL & PHAHALAD (1989) os conceitos se tornaram limitantes e reduziram o nimero
de opgles estratégicas. As prescrigdes e receitas na 4rea de estratégia empresarial limitaram as
oportunidades para a inovag3o competitiva. Enquanto alguns administradores estdo elaborado mapas
analiticos, através de técnicas, outros estdo construindo novos mercados.

Para os autores é possivel vencer sem lutar através de aliangas e joint-ventures, j& que a inteng3o
estratégica captura a esséncia da vitéria e visa alcangar uma posigao de lideranga. O exemplo citado
pelos autores, no setor de telecomunicagdes € bastante esclarecedor. A NEC? estabeleceu no inicio
dos anos 70 a sua inten¢3o estratégia de adquirir a tecnologia que a colocaria na melhor posi¢édo para
explorar a integragdo da informéatica com telecomunicagdes. Outras indastrias observaram esta fusdo
mas s6 a NEC tomou a decisdo de adotar a telematica como sua competéncia central.

HAMEL & PHAHALAD (1990) confrontam o conceito de competéncia central com o de Unidades

21 HAMEL, Gary & PHAHKALAD, C. K. Strategic Intent. Harvard Business Review, May - June, 1989, p.63.

22 Ver PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de Industrias e da Concorréncia. Trad. Rio de Janeiro:
Campus, 1986, p. 49-60.

23 Proposta por WATERMAN JR., Robert H. primeiro em Vencendo a Crise, depois em O Fator Renovagao: como os melhores
conquistam e mantém a Vantagem Competitiva. Trad. S3o Paulo: Harbra, 1988, p.60. Os sete - s s80: Strategy, Structure,

Systems, Symbolic Behavior, Staff, Shared Values e Skills.

24 As cinco forgas competitivas também foram propostas por Michae! Porter em sua andlise da industria e da concorréncia:
ameag¢a de novos entrantes, poder de negociagdo dos fornecedores, poder de negociagdo de compradores, ameaga de
servicos ou produtos substitutos e rivalidade entre empresas existentes.

25 As fases variam com o produto e com a situagdo do mercado em que o mesmo se encontra. Algumas caracteristicas podem,
no entanto, ser generalizadas: 1 - Introdugdo: fase onde os cuslos (investimentos) sdo altos e os ganhos sempre baixos; 2 -
Crescimento: fase onde se produz forte aumento do volume de vendas e onde novns competidores entram em campo; 3 -
Maturagao: fase onde ja diminuiu a concorréncia, dado que o mercado atingiu seu potencial; 4 - Declinio; fase onde as vendas
caem, a concorréncia retira-se, os custos sao crescentes e os lucros decrescentes.

26 A malri2 BCG (Boston Consulting Group) faz parte do tipo dois por dois, citado peios autores. Através dela é possivel uma
demonstragdo da posicdo ocupada no mercado pelos produtos de uma empresa determinada, levando em conta duas
varidveis basicas: o crescimento das vendas (em comparagdo com o crescimento médio do mercado) e a participagdo refativa

de mercado (em comparagdo com a do principal concorrente em cada produto).

27 NEC: Netcom Comunicagdes S A.
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Estratégicas de Neg6cio. Para os autores a batalha da lideranga global se d& em trés planos:
competéncia central, produtos centrais e produtos finais. A diferenga bésica estd em que até hoje a
competlitividade se estrutura sobre produtos existentes, enquanto que na proposta dos autores a
competicdo se estabelece entre firmas para construir competéncias. Os autores concordam que as
organizagdes tem um portfélio de produtos e um portfélio de negécios, em termos de produto/mercado,
mas acrescentam que as organiza¢des podem ser vistas como um portfélio de competéncias. "Compe-
téncias centrais sdo a fonte de desenvolvimento de novos neg6cios”, afirmam os autores.

Os autores vao ainda mais longe, e dizem que para realizar o potencial criado pelo desenvolvimento
de competéncias centrais é preciso que 0s administradores tenham imagina¢ao para ver um mercado
que ainda n3o existe. Em Corporate Imagination and Expeditionary Marketing28 0s autores sdo
categéricos: "As batalhas competitivas globais nos anos 80 foram ganhas por empresas que podiam
encontrar vantagens de custo e qualidade em mercados existenies e bem definidos. Nos anos 90, estas
batalhas serdo ganhas por empresas que puderem consiruir e dominar fundamentalmente novos

mercados”.

E interessante discutir a concepgao de competéncia central principalmente no momento em que o
Sistema TELEBRAS estabelece entre os seus objetivos a gestdo por Unidades Estratégicas de
Negécios. A questdo da quebra do monopdlio do setor e a pressdo dos lobbies para atuagio de setores
privados levanta a necessidade de redefinicdo ndo apenas do negécio do Sistema TELEBRAS, mas da
competéncia que ele deseja adquirir e isto estd amplamente relacionado com a politica industrial e com
a politica de ciéncia e tecnologia. Em que caminho tecnoldgico, qual a opgao de rede de telecomunica-
¢des e qual a integragao informatica e telecomunicagdes que pretende seguir o Sistema TELEBRAS?

3.4- Modelo de Averiguagdo do Conceito de Estratégia e do Processo de
Planejamento Estratégico

28 Artigo escrito por Gary Hamel & C. K. Phahalad, e publicado na Harvard Business Review, de JuVAgo de 1991.
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PROJETO DE PESQUISA
— PESQUISA | —
PERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E DO
PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As afirmativas estdo voltadas para o Planejamento Estratégico das organizagbes
comprometidas com a garantia da permanéncia no mercado independente do

~grau de turbuléncia do ambiente empresarial.

Cada afirmativa é verificada de acordo com a escala; possibilitando uma
avaliagdo do posicionamento da empresa.

Escala utilizada:

1 - Discordo Totalmente
2 - Discordo em Parte

3 - Nao Tenho Certeza

4 - Concordo em Parte
5 - Concordo Totalmente

PERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA

£SCALA

1-

As decisdes da diretoria estdo coerentes e integradas com o plano estratégico.

2- A altadiregio estd comprometida com a implementag3o da estratégia empresanial. D

3- As estratégias empresariais s30 expressas em termos de objetivos de longo prazo. D

4 - O programa de investimentos é expresso em termos de priorizag30o na alocagio D
de recursos.

§- As varnas dreas da empresa tém conhecimento da carteira de produtos e servigos. D

6 - Asvarias &reas da empresa reconhecem as oportunidades de negdcios em que D
poderiam entrar.

7- A empresa conhece seus concorentes. ]

8- A empresa se antecipa aos movimentos dos concorrentes. ]

9- A empresatem capacidade de adaptar dinamicamente suas estratégias as D
mudangas do ambiente.

10 - A empresa reconhece suas forgas e fraquezas. [_—_]

11 - A empresa busca alcangar vantagens competitivas em cada uma das suas linhas D
de atuacio.
PERFIL DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESCALA

12 - O grau de detalhamento do plano estratégico é adequado ao cumprimento das [:]
atividades da empresa.

13 - O método de planejamento mais empregado envolve a utilizagio de dados e D
tendéncias projetadas.

14 - O enfoque do planejamento esta voltado para a inteng3o e o raciocinio estratégico D

de todos os membros da empresa.
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PERFIL DO PROCESSO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

lescaLa

n

15 - Entre as técnicas de planejamento utilizadas pela empresa encontram-se: cenarios,
delphos, prospec¢des tecnologicas.
16 - As iniciativas de planejamento estratégico estdo dispersas na empresa. D
17 - A preparagio do plano & considerada menos importante do que as agdes B
nele propostas.
ESTRATEGIA EXPLICITA VERSUS IMPLICITA {ESCALA
18 - Estralégia é aberta e amplamente comunicada a toda a empresa. [:]
19 - Estratégia é aberta e amplamente comunicada externamente a todos D
os agentes econémicos ligados a empresa:
govemo, fornecedores, sindicatos, clientes, acionistas.
20 - O processo estratégico é resuitado de muita negociagdo, ocorrem discussdes em D
todos os niveis de geréncia antes da aprovagdo formal pelos dirigentes.
21 - Estratégia é gerada através de um processo de participagdo amplo. D
22 - O processo estratégico ¢ administrado para construir um amplo consenso em D
tomo do planejamento das ag¢des.
23 - O instrumento da estratégia (politica do setor em que a empresa esta inserida) D
esta claramente definido.
ESFORGO DE PLANEJAMENTO DAS AGOES ESCALA
24 - Existe um plano continuo no tempo, orientando as ag¢des de longo prazo. D
25- O plano é revisto e preparado anualmente. ]
26 - O plano cobre todas as atividades desenvolvidas pela empresa. ]
27 - Existe preocupagdo de que as decisdes tomadas estejam baseadas no plano D
estratégico.
28 - O plano da empresa é preparado a partir de reunides com todas as areas. D
29 - O plano reflete as posturas de cada diretor na geréncia de sua 4rea de atuac3o. ]
30 - Diretrizes, objetivos e metas funcionais s3o desenvolvidos a partir do plano []
esiratégico.
31- Existe integragio das atividades, sendo os planos de ag3o baseados em processos | []
negociados enire 0s parceiros-chaves.
AGOES DO PASSADO VERSUS PLANEJAMENTO PARA FRENTE ESCALA
32 - Estratégia emerge de modelos de agdo baseados em dados futuros. D
33 - Estratégia & o principal veiculo de mudanga que orienta novos cursos de ag3o. (]
34 - O sistema de informagdes contempla dados prospectivos. [:]
35 - O ambiente de atuagdo da empresa é analisado e investigado permanentemente. D
36 - A empresa sabe como estara no futuro. ]
37 - A empresa contempla em seu plano estratégico mudangas profundas em sua [:]

estrutura e dindmica de gest3o.
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ACOES DO PASSADO VERSUS PLANEJAMENTO PARA FRENTE

ESCALA

38 - As oportunidades e ameagas do ambiente de atuagio sdo contempladas através
da estratégia.

39 - A empresa influi no seu ambiente de atuagio. D
IMPLEMENTAGAO DO PLANEJADO ESCALA

40 - Os critérios de desempenho tendem a salientar indicadores marcantes do plano D
estratégico.

41 - Os objetivos e metas s8o checados freqiientemente, através de indicadores. R

42- A empresa produz relatérios especiais para acompanhamento dos planos de agdo. | [ ]

43 - A estrutura organizacional estd montada para dar sustentagio a implementagio D
da esiratégia empresarial.

44 - Os relatérios de acompanhamento so essencialmente qualitativos (énfase na - ]
analise); &s vezes abordam aspectos quantitativos (numéricos). -

45 - Os relatérios de acompanhamento n3o tendem a ser uma rotina, cumprindo ]
solicitagdes de 6rgdos superiores e da holding.

46 - O propésito basico do acompanhamento ¢ a organizagao de informagdes para ]
interferir nas decisdes e agdes corretivas.

47 - As agbes de acompanhamento est3o concentradas ao nivel de cada individuo. ]

48 - O acompanhamento das agdes é feito também através de reunides periédicas, ]
em diferentes niveis hierérquicos.

49 - Os indicadores de desempenho empresanal refletem a real necessidade de D
acompanhamento da empresa.

50 - Os indicadores que a empresa acompanha é resultado de uma defini¢o interna. ]

51 - H4 processo formal de acompanhamento do plano estratégico da empresa, D
através de cada drea funcional.

OBSERVACAO:

Este modelo foi desenvolvido exclusivamente para ser aplicado
na pesquisa para avaliagdo do hiato entre planejamento e

 implementag&o no setor estatal de telecomunicagdes.

A pesquisa foi aplicada na Telecomunicagbes de
Minas Gerais S.A. - TELEMIG, empresa operadora de
telecomunicagBes do Sistema TELEBRAS.
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CAPITULO 4
Dimensdo do Planejamento no Setor Estatal de Telecomunicagdes

Uma grande decis3o iniciada em outubro de 1993, a revisdo constitucional, que pode decidir pela
p’rivat’izagéo de setores da economia hoje estatizados vem alterando o funcionamento do setor de
telecomunicagdes. As indefinicdes e 0s permanentes ataques da imprensa @ ma gest3o das estatais
acaba provocando desequilibrios nas relagdes entre empresas e Governo, impedindo que solugdes
altemativas sejam implementadas, como o caso dos Contratos de Gestdo ou os langamentos de
American Depositary Receipts - ADR’s. A velha briga autonomia versus controle das estatais ndo parece
ter feito grandes avangos e quem perde efetivamente € a sociedade, para a qual pouco importa a
composi¢do aciondria do capital, mas sim a qualidade e, principalmente, a gérantia do acesso a0 servigo.

Os lobbies pela privatizagdo tem propagado um conceito erréneo de privatizagdo. A pulverizagio
das ag¢les é uma forma, cetamente, diferente da proposta de venda em separado das operadoras
estaduais de telefonia. Assim, o objetivo de levantar recursos de investimenio para o Sistema TELE-
BRAS, através do mercado externo por meio da emissdo de American Depositary Receipts, passa a ser
acusado de se tornar empecilho ao projeto de privatizagio das telecomunicagdes no Brasil®>.

A estagnac3o prolongada dos investimentos no setor provoca dificuldades para o planejamento a
longo prazo. Neste caso, {odo o planejamento deve ser feito a partir das necessidades dos usuérios que,
por sua vez, tém um nivel baixo de informagao sobre as possibilidades de servigos prestados pelas
telecomunicagbes. Aqueles que tém informagdes e necessidade de servigos de telecomunicagdes, para
olimizar seus negécios, acabam buscando solugdes particulares e altemativas & falta de ampliagio da

rede de servigos por parte das empresas estatais operadoras.

A incapacidade dos 6rgdos decisores em avaliar a importancia que assume hoje as telecomunica-
¢des no desenvolvimento nacional, acaba prejudicando também o planejamento. Um setor reniével,
capaz de assumir dividas de longo prazo para financiar investimento, fica sujeito 8 mesma legislagio
que inibe todo o setor pablico de captar novos recursos. As velhas solugdes e os velhos acordos
prevalecem sobre a necessidade de revitalizar o setor. As negocia¢gdes em torno do poder de compra
do governo, através do setor, via terminais, acaba prejudicando as proprias empresas operadoras que
s30 obrigadas a contratar terminais que ndo serdo capazes de vender, dado o nivel de concentragdo de
renda no pais que toma proibitivo a aquisi¢do de um terminal, enquanto isto, o setor n3o residencial, ou
de negocios, fica privado do oferecimento de servigos de valor adicionado.

Os recursos que o setor de telecomunicagdes necessita para a sua ampliagio, oriundos de quatro
fontes basicas, conforme demonsira o quadro abaixo, operagdes de crédito, retengdes FNTASC

29 Vermatéria Revista Exame, Ano 25, N°® 13, 23/Jun/93. Diz a matéria: "Quem compra os papéis langados pela holding acredita
que estd investindo num negécio que dentro de mais alguns meses estard valendo bem mais devido & perspectiva de
privatizagdo. Ocorre que a emissdo de ADR, ao fortalecer a hoiding, na verdade dificulta a privatizagao do setor dada a questao
do monopdlio..."
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(inexistentes desde 1990), 0 autofinanciamento° (que ndo cobre o custo de instalagdo do terminal) e
recursos liberados para investimento, devem ser originérios, nos dias de hoje, de duas fontes bésicas:
recursos préprios, resultado da explorago do negdcio e recursos do mercado acionario, como 0
fangamento das ADR's, que podem captar US$ 1 bilhdo, para um investimento em 1993 da ordem de
USS$ 3 bilhdes para o Sistema TELEBRAS.

GRAFICO 3: Fontes dos Investimentos
Sistema TELEBRAS
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il 1|
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RLI BRIl 25| |30||55]|69||67|49||45||55]|24]|69|]52]|63

TOTAL DOS INVESTIMENTOS - %

* Recursos préprios.

Operagdes de Crédito: empréstimos exira Sistema TELEBRAS, destinados & expansao da plania de telecomunicagdes.

Retengdes FNT/ISC: no inicio da expansao do Sistema TELEBRAS os recursos oriundos da Unio através do Fundo
Nacional de Telecomunicagdes e mais tarde do I1SC, eram revertidos para o Sistema para fazer face ao volume de
investimentos necessdrios para atender & demanda.

Autofinanciamento + Outros Recursos Capitalizdveis: corresponde 3 participagdo financeira do promitente-assinante, ou
seja, daquele que adquire os planos de expansdo.

RLI: recursos liberados para investimento, origindrios das receitas de exploragdo do Sistema de Telecomunicagdes.

Obs.: Os recursos repassados ao Sistema TELEBRAS pela Uniso reduziram-se significativamente de 1974 para c4.

30 O autofinanciamento representou, inicialmente, a Gnica fonte de recursos financeiros para a expansao das redes locais. €le
foiregulamentado pelo CONTEL - Conselho Nacional de Telecomunicagdes, mas mostrou-se insuficiente para cobrir os custos
de uma expansao de grandes dimensdes®, segundo Euclides Quandt de Oliveira, in: Renascem as Telecomunicagbes. Sao
José dos Pinhais, PR: Editel Grafica e Editora, 1992, v.1, p.94.

CONTEL - Conselho Nacional de Telecomunicagdes, criado em janeiro de 1963, com fungdo de estabelecer uma estrutura
basica para o setor de telecomunicagbes.
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4.1- As Telecomunicagdes na Economia Brasileira

A panticipagdo do Estado na economia é ndo s6 um fendmeno brasileiro, estabelecido pela prépria
Constituigdo Federal, no seu Titulo Ill, Da ordem econémica e social, mas também um fendmeno
constatado mundialmente. Embora se queira ligar o0 processo de estatizag3o crescente ao autoritarismo,
como no caso brasileiro, varios estudos comprovam que a intervengdo do Estado se d4 em contextos
tanto ditatoriais quanto democraticos. E, na verdade, como afirma ARAUJO (1977, p.224): "o carater
democratico das revolugdes burguesas ndo se mede pelo maior ou menor grau de intervengdo estatal
na economia, mas antes pelo grau de participagdo popular nos destinos da economia e do Estado”. No
Brasil, poucas sd0 as manifesta¢des populares que traduzem a vontade de ver expandir ou n30 a atuagio
do Estado. Talvez o unico caso, relativamente vivo na memoria, seja a campanha nacionalista "o petréleo
€ nosso”, uma nitida vontade popular expressa de manter as atividades de explorac3do do petréleo sob
o dominio do Estado.

As discussdes, mais recentes, acerca da intervengdo do Estado parecem revigorar as campanhas
contra a eslatiza¢do da economia brasileira de meados dos anos 70, que responsabilizaram as empresas
estatais pelos déficits do balango de pagamentos do pais, quando grande parte deste déficit pode ser
justificado também pela socializag2o das perdas do selor privado, por transferéncia de pagamento de
e'mpréstimos extemos do setor privado ao setor publico e ainda pela concessdo de toda espécie de
subsidios, contratos privilegiados que 0 Govemo estabeleceu junto a esta mesma iniciativa privada.

Por todos estes motivos, pode-se afirmar que o setor estatal, longe de ser concorrente da iniciativa
privada, ocupando espagos que deveriam ser dela por direito, atua de forma complementar a esta. Esse
carater de complementaridade pode também se verificar no fornecimento de insumos necessarios para
o funcionamento das industrias privadas; encomendas, por parte do Governo, de equipamentos junto
ao setor privado de bens de capital, além de oulros.

Com relagdo ao endividamento das eslatais, é bom salientar que o fato tem raizes histéricas. Entre
1974 e 1982, as estatais foram obrigadas, pelo Governo, a contrair empréstimos no mercado financeiro 4
intemacional, com o objetivo dnico de aumentar a disponibilidade interna de divisas. Se, na época, a
situagdo era favoravel & captac3do de empréstimos no exterior, mais tarde a politica veio agravar a
situagdo ndo s6 das empresas estatais, mas do pais como um todo, com as elevagdes continuas das

taxas de juros no mercado externo.

A utilizagdo das estatais como instrumento de politica econdmica de curto prazo, nos Gltimos anos,
ndo se limitou ao controle de seus dispéndios numa tentativa de redugdo da demanda agregada e,
conseqlientemente, de redugdo das taxas inflaciondrias, mas algumas politicas foram relevantes e
significaram uma participag3o direta das estatais no esforgo de conteng3o da inflagdo. Em primeiro lugar,
a politica de pregos e tarifas, s6 o setor de telecomunicagdes chegou a acumular a defasagem de 88,5%
em relagdo 3 inflagdo, comparativamente 3s tarifas praticadas no ano de 1982,

As estatais tém sofrido a pressdo govemamental e da imprensa para conseguir atender a objetivos
conflitantes: dirigir o processo de desenvolvimento, como no ¢aso das telecomunicagdes, com investi-
mentos de baixo retorno na area de telefonia social, combater a inflagdo através do controle de pre¢os
e tarifas; aumentar o nivel da atividade econdmica, através de contratagdes junto a fornecedores acima
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das reais necessidades: aumentar o nivel de emprego através das contrata¢des de afilhados e
aparentados de politicos, também em niveis desnecessarios e nem sempre ocupando as posi¢des onde
ha efetiva caréncia de mio-de-obra, as 4reas operacionais permanecem deficientes enquanto os staffs
incham.

Todos estes elementos dentro de um processo decisério de interferéncia e controle sob pontos
significativos na gestdo das empresas e, a0 mesmo tempo, negligente em relagdo a definigdo de politicas
governamentais setoriais.

A consequéncia de tudo isto € uma ineficiéncia que acaba sendo combatida pelo efeito e n80 pelas
causas. A solugio da privatizagdo tem fundamentagdo, por um lado, na ineficiéncia administrativa, por
outro, na necessidade de contengdo do déficit pablico, mas ndo ataca os problemas estruturais que
assolam as estatais em seu conjunto: inaptiddo de politicos na gestdo das empresas; a ulilizagio do
bem publico para fins privados e particularistas, entre outros ja mencionados.

Reajustes irreais de pregos e tarifas de bens e servigos foi um dos fatores inibidores da expansao
da oferta de telecomunicagbes no Brasil, mas servia aos interesses da politica macroecondmica.

TABELA 1: Quadro Comparativo de Tarifas

USS$ - 1992
i T }
PAISES ACESSOS : ASSINATURA | MINUTO MINUTO | MINUTO
BASICA | LOCAL  INTERURBANO INTERNACIONAL
BRASIL 1200 220 | 0012 019 377°
ARGENTINA 1158 8.51 002 0.30 ND
ESPANHA 288 11,51 0,06 0.26 2.16
CHILE 808 10,85 0041 0.18 2,08
MEXICO 770 7.31 0043 0.30 2,60

FONTE: Intemational Tarniff Compansons
Final Report Economic and Technology, Inc. ITSA Consultores S.A. - 24/02/92.

1 DO PAIS PARA O BRASIL
2 DO BRASIL PARA O CHILE

O quadro mostra, contrariamente ao que se divulga, que as tarifas do Brasil sdo expressivamente
mais baratas do que a maioria dos paises, no que diz respeito as tarifas do servigo local e interurbano
e da assinatura basica, para cobrir 0s custos de manutengao permanente do servi¢o ainda que 0 usuario
ndo utilize-o normalmente. A excegdo fica para o servigo intemacional, este sim caro e provocando a

evasdo de empresas para os mercados intemacionais.

Diante do quadro de evasdo de receitas, em torno de 30% da receita com ligagdes internacionais
no caso da EMBRATEL, foram efetuadas mudangas nas tarifas, reduzindo-as. A grande diferenc¢a entre
as ligagdes feitas do Brasil para o exterior em relag3o a de outros paises, além de provocar a prépria
evasdo de empresas, deu inicio a uma pratica comum entre as empresas com neg6écios no exterior, a
de oplar por chamadas a cobrar, barateando os seus custos.
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A reducio das tarifas incidiu sobre um procedimenio que ja vinha sendo combatido e comparado
com o procedimento de outros paises: a medigao do tempo da fala que, no sistema atual, passa a ser
feita a cada seis segundos, quando a regra anlerior detemminava a contagem da fala por minuto.
Continuam valendo os horarios reduzidos, quando o prego é 20% menor do que nos demais horarios.

TABELA 2: Tarifas Médias Por Minuto (US$)

PAIS DE DESTINO l ATE JUL/G3 A PARTIR DE AGO/93 REDUGAO (%)
Argentina, Paraguai e : 3,60 2,92 19
Uruguai !

Canad4 e | 4,28 3,17 | 26
Estados Unidos ‘
Demais Paises das 4,28 3,77 | 12
Américas e Antithas !
: |
Portugal | 3,66 3,36 | 8
Europa Ocidental | 5,25 4,33 | 18
Demais Paisesda - 5,33 4,25 20
Europa e Paisesdo :
Oriente Médio |
Australia e Jap3o : 7.12 4,29 ! 40
! I
Africa ' 7,12 5,43 i’ 24
Demais Paises 7,12 5,43 24
(Asia, Oceania, llhas
do Pacifico) | i

Obs. Os valores incluem impostos.
FONTE: TELEBRAS.

Historicamente as tarifas ndo vinham acompanhando as taxas inflacionarias, o que acabou
repercutindo na capacidade de investimento do setor. Embora a quest3o tarifa x inflagdo venha sendo
objeto de politica governamental, no intuito de diminuir e até mesmo eliminar a defasagem histérica, ela
ndo pode ser justificativa, nem sequer a panacéia para encobrir todos 0s problemas do setor. A afirmativa
do Sistema TELEBRAS de que as tarifas n30 cobrem os custos também dos servigos, embora seja
verdade encobre uma falha grande do setor, que é a falla de um sistema de custos eficiente, que avalie
0s cuslos efetivos do setor e a forma de reduzi-los e ndo apenas que compute o custo final, originando
os cortes lineares e pouco inteligenles nas despesas da empresa, normalmente sobre treinamento,
despesas com viagens e gastos comP & D.

Um estudo recente da TELEBRAS mostra através da curva de faturamento, a distribuic3o percen-
tual dos valores das contas faturadas em relagdo & assinatura basica e cobertura de custos, dando uma
idéia da distor¢30 entre custos, tarifas e receita gerada. Segundo o estudo, 6% dos terminais tém
faturamento igual & Assinatura B4sica, ou seja n3o ha consumo de servigos além da franquia que é de
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90 impulsos31 mensais; 66% dos terminais {&m faturamento maior que a Assinatura Basica, porém menor
que a Despesa Média por Terminal e 28% dos terminais t&m faturamenlo maior que a despesa média
por terminal.

A evolug80 das tarifas e dos custos do Sistema TELEBRAS, comparativamente 2 inflag30, pode
ser observada através da sequéncia de graficos, que demonstram uma variagdo acumulada dos
reajustes tarifarios do setor de telecomunicagdes, no periodo 72/92, abaixo dos niveis inflacionérios,

com exce¢d0o para 0s anos 74 e 75.

GRAFICO 4: Evolugdo Tarifas Telef6nicas x Inflagio
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FONTE: Diagnéstico do Setor de Telecomunicagdes.
Volume Anexo a proposta de Contrato de Gest3o entre a holding e 0 Gov. Federal (Minuta).

31 Amedigdo dosimpulsos varia conforme o tipo de chamada (local, interurbano, internacional) e a distdncia entre as localidades.
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A politica de recuperagdo tanfana, fixada em Exposi¢gdo de Motivos Interministerial>? (EM n°
20/92/MF/MC) foi interrompida, simplesmente porque sobrecamega a {axa de inflagdo de curto prazo. A
quest&o tarifaria hoje é fator de vaniagem competitiva entre as operadoras internacionais, enquan{o no
Brasil é elemento para conter inflag8o, com resullados de curlissimo prazo, contrariando todas as
premissas de planejamento estratégico. Sob o titulo Tarifas em declinio a publicagdo Communications
Week Intemational, de 20/Jan/92 mostra as tarifas na Europa:

TABELA 3: Tarifas em Declinio

USO POR MINUTO, TARIFAS DE HORARIO DE PICO
I

NACIONAL | INTERNACIONAL
PAls LOCAL 50 km } 100 km l 260 km Paises Estados
[ f | vizinos Unidos

Austria 3[ 059 o a3 '! 5 .8 1.58
Béigica | 025 s | 22 | 2 o 4 1.20
Dinamarca |  .090 | .08 10 : 10 j 43 1.33
Finlandia 031 09 23 23 59 1.20
Franga 019 5 . 28 40 70 1.19
Alemanha 024 14 L 41 4T 1.93
Grécia | 035 22 | 3 | 4 97 2.06
Iranda 185 | 18 . 39 | 55 101 1.85
Halia o027, | 42 | s 5 .73 2.70
Luxemburgo | .150 A5 |15 ND 1 62 2.24
Holanda 016 10 { 10 10 60 1.43
Noruega 043 21 | 21 21 53 1.42
Portugal o0 | a8 1 44 44 102 2.37
Espanha 038 A7 AT 29 1.09 2.80
Suécia 014 4 21 |21+ 54 1.17
Suica 036 919 24 81 1.44
Reino Unido | 078 a7 23 23 58 94
@ |
Reino Unido |  .072 15 A7 18 i 50 80
(Mercury)2 :

1 British Telecom - operadora que atua na Inglaterra

2 Mercury - operadora que atua na Inglaterra

* Cada 15 minutos em horas de pico

Nota: Chamadas locais s3o ilimitadas na Grécia e Luxemburgo
FONTE: COMMUNICATIONSWEEK INTERNATIONAL

32 A poiltica foi segmentada em duas fases de implantagao:
A primeira consistia na recupera¢do mensal da defasagem existente em 22 de dezembro de 1992, correspondente a 40,15%,
através de reajustes com ganho médio mensal de 5,79%, no perfodo janeiro/junho de 1993,
A segunda etapa teria inicio em julho de 1993 e se encerraria em dezembro, consistindo na eliminagao gradativa dos subsidios
cruzados entre servicos, ou seja, a redugdo gradual das tarifas dos servigos de telefonia internacional e de comunicagdo de
dados (2,28% ao més) e acréscimos reais mensais nas tarifas dos servicos de Assinatura Basica Nao-Residencial, Assinatura
Bésica Tronco (CPCT) e Servigo Medido Local de respectivamente 1,44%, 1,63% e 1,88%.
Na verdade, s6 a primeira etapa foi conclulda sendo suspensa a segunda fase da recuperagdo, em nome, mais uma vez, da
politica anti-inflaciondria de curtissimo prazo.
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Em segundo lugar, a carga tributdria imposta ao setor de telecomunicagdes acaba se tornando
elemento de politica macroecondmica. Aplica-se para 0s servigos de telecomunicagdes o imposto
Estadual, 0 ICMS, a uma aliquota de 25% na maioria dos Estados, mas como ela é calculada por "dentro”
resulta em um acréscimo sobre a tarifa basica de 33,3%. Além do ICMS, aplicam-se os tributos federais

(PIS/FINSOCIAL), resultando numa incidéncia total de 38% sobre a tarifa basica.

TABELA 4: Quadro Comparativo de Impostos

Peru 40% Franga 18,6%
Chile 18% Portugal 16%
Uruguai 22% Espanha 13%
Argentina Italia

- Comercial 18% - Comercial - 19%
- Residencial 27% - Residencial 9%
Estados Unidos 9% Dinamarca 25%
Canada 15% Japdo 3%
Reino Unido 17.5%

FONTE: TELEBRAS

Na sele¢3o de paises, 0 Brasil s6 n30 supera o Peru. Este fator impede uma maior competitividade
do selor e ainda reduz as possibilidades de redug¢3o de cusios, onerando conseqiientemente, no final
da cadeia, o0 usuério de telecomunicagdes.

A redugdo continua e sistematica nos pregos e tarifas de telecomunicagdes, assim como a elevada
carga tributéria deixam como legado uma série de distorgdes ao nivel do equilibrio financeiro e da
capacidade de investimento do setor.

Recuperando e atualizando o estudo de CATANHEDE (1976)33, observa-se que, em média, os
investimentos anuais no Brasil cresceram, de 1973 a2 80,em 6,67%. De 1981 a 1992, comprovando uma
década inteira perdida, com reflexos na proxima, observa-se uma taxa média negativa de 1,5%,
amenizada pela fortissima recuperagio de 1986, de 22,98%. Retirado ¢ efeito deste ano, a taxa média
seria de 2,5% negativa.

Para o Sistema TELEBRAS o periodo 1973/92 apresentou quatro fases: a primeira, representada
por uma intensa formacgao de capital, que correspondeu ao boom de investimentos no setor, nos anos
de 1975 e 1976; a segunda, evidenciada pelo periodo 1977/85 j& denota o declinio.do investimento, com
taxas médias negativas de 9,5%; em 1986, como ocorreu com a economia brasileira, a formagio bruta
de capital fixo do setor atingiu a taxa de crescimento real de 20,28%, pouco inferior a da economia
brasileira; a quaria fase, de 1987 a 1992, a3 média de crescimento se manteve relativamente elevada,

33 Os dados foram atualizados pela TELEBRAS e fizeram parte do Diagnéstico do Setor de Telecomunicagdes, sob o titulo
Formagao Bruta de Capital Fixo. A recuperacdo de todo o estudo foi conseguida através da TELEMIG que teve participagdo
na elaboragdo, contando com a participagdo da autora desta dissertagdo.
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contrastando com as taxas médias negativas da economia global.

A participag3o relativa % do Sistema TELEBRAS na formag3o bruta de capital no Brasil, alingiu
4,29%, comparavel a média do periodo de grande investimento do setor (1973-1977), que foi de 4,8%,
mesmo num periodo de economia ainda recessiva e sem recursos oriundos da Uni&o, que chegaram a
representar 24% das fontes de investimento do Sistema TELEBRAS, caindo abruptamente a partir de
1984,

TABELA 5: Formag3o Bruta de Capital Fixo>* - Sistema TELEBRAS e Brasil
{(em Cr$ mil - 1980 = 100)

Formag3o Bruta de Capital Fixo Part. (lf/slativa
ANOS Sistema Var. % Brasil- Var. % STB/
TELEBRAS Real Real Brasil
1973 g1 - 1,816 - 4,99
1974 83 -8,17 2,056 13,26 4,05
1975 98 17,90 2,256 9,74 4,35
1976 148 50,49 2,415 7,03 6,12
1977 104 -29,74 2,327 1,17 4,35
1978 84 -19,52 2,500 475 3,34
1979 79 -5,04 2,597 3,89 3,05
1880 57 -27,60 2,835 9,16 2,03
1981 58 0,96 2,484 -12,38 2,33
1982 62 6,34 2,317 -6,72 2,66
1983 53 -13,78 1,944 -16,10 2,73
1984‘ 50 -5,06 1,968 1,23 2,56
.1985 54 7,94 2,141 8,79 2,54
1986 66 20,28 2,633 22,98 2,49
1987 59 -9,39 2,603 -1,14 2,28
1988 60 1,33 2,477 -4 84 2,43
1989 76 25,54 2,507 1,21 3,01
1990 53 -30,00 2,304 -8,10 2,29
1991 S0 70,64 2,209 -4,12 4,08
1992 76 6,70 2,244 1,58 4,29

FONTE: TELEBRAS

34 Investimentos em bens de capital fixo (maquinas, equipamentos, construgbes, velculos, etc.). Constitui-se no incremento ao
estoque de capital fixo realizado no periodo.
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Os valores analisados, em termos da média, nio ddo uma medida exala dos periodos de allas e
baixas, um reflexo do sabor do acaso mais do que do planejamenio para a expansdo do setor.

A sensivel redugdo dos investimentos provoca ndo sé a diminuigdo no ritmo da expansdo do
sistema, mas deteriora os sefvigos existentes. Para manter a qualidade, o sistema buscou solugdes n3o
convencionais € minimamente dependente de recursos, mas s6 em 1991 e 1992, com injeg¢des no
investimento de operagio é que se pode notar methorias em todos os indicadores, embora, em alguns
casos, se encontre longe de atingir os objetivos fixados pela TELEBRAS, que s3o padr8es intemnacio-

nalmente aceitos.

TABELA 6: Qualidade dos Servigos de Telefonia (em %)

| 1 1

i i T T T T
INDICADORES | OBJETIVO | ! | - R
| TELEBRAS 1979,1980 1881 1982‘ 1983 1984 1985 1986|198711988 198911990, 1991 : 1992
@ | | 1
Taxa de Obten. ! i I ’ 5 ! | ! ] ‘
¢do do Tom de 98,0 97 0 980:990 990 99, 098, 0 98 0 87,0 | 84,0 88,3 906 :945
Discar (C) : ; i i | ! : ! E l '
f !
Taxa de Con- } f i ! i ! f ,
tas Telefonicas ! 0.6 i ; 04 . 04 ; 0.5 . 05,05 | 06 106 08 ;0605 ;0505
Reclamadas ! i ? ! ; ; ! | j i
(0) ! | i . ! 1 i ]‘ ;
; ! | ‘
Taxa de Cha- ; ! | ) | :
madas Comple- 58,0 l420° 470 51,0 520 540 550 54,0, 49,0 43.0 420)39,0 41,1 43,1 1478
tadas DDD ! i :
Terminado (C) | ’ i
4
Taxa de Solici- ! ; ‘ j i
tagdo de Con- 40 79 173 | | 6.1 1 57 i 5.6 54 50,50 5355|5247 45 | 36
serto por 100 : ; i i i ; i |
Telefones (D) " ! ' i
I |
Taxade Atendi- . f |
95,0 1 890,900 850 870830 890 1890 ' 850 1 76,0.800 834835 862902

mento de Re- :
parages (C) | i i i ‘ E : i 7 | ’ | |

FONTES: DEF TENDENCIAS - TELEBRAS &
RELATORIO PARA AVALIAC,AO DO DESEMPENHO EMPRESARIAL - TELEBRAS
(C): O indicador melhora com indices crescentes.

(D): O indicador methora com indices decrescentes.

Essa trajetéria decadente do investimento no Sistema também pode ser identificada na planta de
telecomunicagdes, através do nimero de terminais instalados. O Sistema TELEBRAS instalou, apenas
em 1976, 708 mil terminais, num periodo de alto nivel de investimento, em 1991 este ganho foi de 474
mil terminais e, em 1992, num esforgo de instalagdo dos Planos de Expanséo vencidos, a instalagio foi
de 857 mil terminais. Em termos quantitativos, embora ainda se critique estes numeros frente a demanda
reprimida ainda existente, poucos paises tiveram, nestes altimos anos, uma evolugdo semelhante a do
Brasil.

O Brasil representa hoje a 11* rede mundial, mas com uma densidade telefdnica baixa. A colocagdo
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do pais, no ranking mundial, em termos de numero de telefones por 100 habitantes, cai para a 40° 35

posi¢do, na lista de 45 paises com mais de 1 mithdo de terminais.

TABELA 7: Quadro Comparativo da Densidade de Telefones por 100 Habitantes

AMERICA LATINA NiC's* PAISES DESENVOLVIDOS
Argentina: 11,0 Coréia: 34,5 Estados Unidos: 58,6
Uruguai: 12,2 Taiwan: 34,9 Japdo: 46,1
Paraguai: 2,5 Alemanha: 43,1
Chile: 7.4 Australia: 47,9
Colémbia: 8,7
Venezuela: 8,2 BRASIL: 6,57

* NIC'S: Newly Industrialized Countries

FONTE: Relatério Siemens 1993 e SIQUEIRA, Ethevaldo. Telecomunicagdes: Privatiza¢do ou Caos.
S30 Paulo: Telepress Editora, 1993.

Mais grave no Brasil ainda é a perversidade do atendimento, que demonstra uma desigualdade
enorme anivel dos Estados. Segundo o0 anuario estatistico do IBGE, em 19981, 0 atendimento do mercado

residencial brasileiro apresentava 0s seguintes percentuais:

TABELA 8: Atendimento Mercado Residencial

BRASIL: 18,99%
Para: 9,52%
Maranhio: 6,08%

Minas Gerais: 17,61%

Parana: 20,59%
Rio de Janeiro: 27,02%
S3o Paulo: 27.91%

Distrito Federal: 48,93%

FONTE: Diagnéstico do Setor de Telecomunicagdes - TELEBRAS

Essa realidade comprova ndo s6 a existéncia de recursos escassos, mas a limitagdo imposta ao
setor na sua gestdo: restricdes governamentais a investimentos, & compra de equipamentos, &

38 Segundo informagdo do Anudric Brasileiro de TelecomunicagSes e Telematica - Teleguia 1992 - Revista Nacional de

Telecomunicagdes e Telemética.
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contratagio de mao-de-obra, transferéncia de recursos>® do Sistema para outras &reas ou para cobrir
déficit do tesouro, tarifas irreais, manutengdo de subsidios cruzados e fontes de financiamento inade-
quadas37 ao tipo de projeto do setor. Situagdo ainda mais agravada pela gestdo por politicos, nas
operadoras do Sistema Telebras, o que contribui para fundamentar os lobbies para a privatizagio do
setor.

Planejar no setor, significa incorporar todas estas varidveis e propor alternativas estratégicas para
superd-las, entretanto, os sistemas de planejamento pagam um prego pelas mudangas e descontinui-
dades: o fracasso de projetos e a colocagdo na prateleira de uma série de outros. E possivel que todas
as empresas operadoras j4 sintam a existéncia de competidores, ou sintam a possibilidade técnica de
vencé-los, ou saibam onde reduzir custos através de melhores negociagbes com fornecedores, mas
tudo pode vir abaixo por uma simples carta ou fax, da holding, ou por uma portaria/decreto do Ministério
das Comunicac¢des.

O processo de planejamento é, conseqiientemente, menos linear do que se poderia supor mas, ao
mesmo tempo, mais frustrante porque congela a atividade produtiva, muitas vezes justificada por um
discurso social/politico para acobertar interesses privados.

Para evitar a manutengdo de uma atitude regulamentada e subserviente as decisdes da holding
seria imprescindivel a figura de lideranga nas operadoras. Esta lideranga ndo existindo na figura de
diretores indicados, deveria existir alravés da massa de gerentes das operadoras, cuja permanéncia na
empresa é muito mais longa. Entretanto, essa camada gerencial & bastante acanhada e timida quando
se trata de defender os interesses da operadora frente 4 holding, em termos de decisdes mais amrojadas
que promovam efetiva mudanga de mentalidade, saindo de uma postura regulamentada para uma

postura competitiva.

4.2- A Estrutura Regulamentadora do Setor

4.2.1- Situagdo Inicial

Até comecgos dos anos 60 n3o existia uma politica global para o setor de telecomunicagdes. Através
daLeiN°4.117,de 27 de agosto de 1962, que institui 0 Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes, aprovado
em forma de Lei pelo Congresso, 0 pais passa a dispor de uma regulamentagdo e um modelo de
telecomunicagdes, alids o nico disponivel e em vigor apesar de todas as alteragbes ocorridas na prética.

O Codigo, em seu arl. 4°, define que "constituem servigos de telecomunica¢des a transmissio,
emissdo ou recep¢do de simbolos, caracteres, sinais, escritos, imagens, sons ou informagdes de
qualquer natureza, por fio, radio, eletricidade, meios 6ticos ou qualquer processo eletromagnético”.

A Politica de Telecomunicagdes passa a ser delineada por alguns 6rgdos criados pelo Cédigo

36 Como aconteceu com os recursos origindrios do FNT, que a partir de 80 deixaram de ser reinvestidos dentro do préprio setor
de telecomunicagbes.

37 O autofinanciamento no inicio da expansdo do Sistema foi uma férmula vidvel, mas se tornou cada dia menos vidvel, na
medida em que obriga o usudrio a despender uma soma de recursos muito afta para obter o0 acesso aos servicos de
telecomunicagdes, US$ 1.200, mas um valor inferior ao que o Sistema paga para instalar, que ja esteve em torno de US$
3.000. Ao mesmo tempo que 0 usudrio paga este valor alto para ter um telefone, paga um valor irriséric para té-to
permanentemente em condigdo de uso (assinatura bdsica de aproximadamente US$ 0,50.
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Brasileiro de Telecomunicagdes:

- CONTEL: Conselho Nacional de Telecomunicagdes, 6rgdo direlamente subordinado ao Presiden-
te da Republica, e com competéncia para orientar, coordenar, fiscalizar e regulamentar o setor. Mais
tarde este Conselho viria a se transformar no Ministério das Comunicagdes.

- DENTEL: Departamento Nacional de Telecomunicagbes é a secretaria executiva do Conselho,
diretamente subordinado ao Presidente do CONTEL, criado com a seguinte organizag&o administrativa:
| - Divisdo de Engenharia; Il - Divisdo Juridica; ll - Divisio Administrativa; IV - Divisdo de Estatistica; V
- Divis3o de Fiscalizag3o; VI - Delegacias Regionais. Extinto mais tarde, através da Reforma Adminis-
trativa do Governo Collor é substituido pela Secretaria Nacional de Comunicagdes. Foram criadas
divisdes estaduais de comunicagdes.

- FNT: Fundo Nacional de Telecomunicagdes, destinado a financiar as atividades de expans3o das
telecomunicagdes, inicialmente através da EMBRATEL e, mais tarde, através das empresas-polo, e
constituido por uma sobretarifa de 30% que vigorou até 31 de dezembro de 1984. Em 1° de janeiro de
1985, 0 FNT se transformou em ISSC (imposto sobre servigo de telecomunicagdes, regulamentado pelo
Decreto-lei N° 2186, de 20 de dezembro de 1884) que vigorou até 28 de fevereiro de 1989; sendo entdo
substituido pelo ICMS, regulamentado pela Constitui¢do da Republica, ant. 155 e pela Lei Estadual N°
9756, de 10 de fevereiro de 1989.

O Cobdigo Brasileiro de Telecomunicag¢des definiu também os critérios para fixagdo de tarifas,
permitindo que as mesmas assegurassem a cobertura das despesas de custeio; a justa remunera¢io
do capital e a melhora e expans3o dos servigos, nos termos da Constituicdo Federal, mantendo o
equilibrio econdmico-financeiro das empresas. Entretanto, como as tarifas tornaram-se elemento de
politicas econdmicas de estabilizago, anti-inflacionérias, ndo prevalecem, em muilos momentos da vida
do setor, a orientagdo do c6digo, o que provocou defasagens tarifarias imensas, resultando na falta de
recursos atual para investimento na expansao do sistema de telecomunicagdes. A realidade tariféria
tomou-se elemento de luta permanente das operadoras dos servigos de telecomunicagdes, justificativa

para baixas receitas e conseqlentemente para baixo investimento.

Oulra estratégia de arrecadagio de recursos para a expansdo do setor - o autofinanciamento, pelo
qual cada pretendente ao uso dos servigos telefdnicos passa a adquirir agdes do Sistema TELEBRAS,
datado também deste periodo, foi aos poucos deixando de cumprir os preceitos do cddigo, ou seja, ndo
cobriam 0s custos de instalagdo do terminal, com isto, novos déficits sdo acumulados pelo setor. o)
mecanismo do autofinanciamenio também se tomou perverso para a populagdo como um todo,
permﬁindo que o telefone passasse para a linha dos investimentos especulativos. Hoje 0 mecanismo do
autofinanciamento est4 ultrapassado, mas o que colocar no lugar? Uma solugio seria o aluguel de linhas
conjugado com um acréscimo no valor cobrado pela Assinatura Bésica.

Sobre 0 Plano Nacional de Telecomunicagdes, aprovado pelo Decreto N° 32859, de 18 de novembro
de 1963, também constante do Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes, pode-se demonstrar que ele

resgala a justificativa desenvolvimentista para a inlervengio do Estado:

art. 2°: O Plano Nacional de Telecomunicagdes tem por
finalidade dotar o Pals de um sistema de telecomunica-
¢Oes integrado, capaz de satisfazer as necessidades
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do Desenvolvimento e da Seguranga nacionais, esta-
belecendo comunicagbes rapidas, eficientes, econémi-
cas e seguras e, possibilitando o efetivo controle e
fiscalizaggo das mesmas pelo Govemo Federal.

Essa legislacdo garantiu & Unido o poder concedente para os servigos de telecomunicagdes,
retirando da jurisdigdo dos Estados e Municipios e, na verdade, estaliza um setor composto inicialmente
por quase 1000 empresas telefdnicas, com preceitos técnicos e administrativos bastante diferenciados.

ALeiN° 4117 foiresposta s condigles cadticas que prevaleciam na indGstria de telecomunicag¢des
e 4 falta de um plano nacional para o desenvolvimento do setor.

4.2.2- Situagio Atual

A situagdo de caos em que se encontrava o selor, no inicio de sua regulamentagdo, através do
Cdédigo de 62, pode ser observada hoje, indicando alguns elemenlos para uma revisdo e ampliagdo do
Cédigo. _

. Constantemente se coloca em discussdo a autonomia das estatais, o ponto de independéncia a
que chegaram, em relag3o a estrutura regulamentadora do Governo Federal.

Em parte islo pode ser justificado pela continua mudanga dos 6rgdos e das pessoas que estdo 4
frente destes 6rg&os.

No Govemo Colior, por exemplo, a mudanga nos ministérios provocou a jungio de Transportes e
Comunicag¢des. O Ministério era responsavel pelas fungdes de desenvolvimento, coordenacio, super-
visdo e regulamentagdo das telecomunicagdes, através da Secretaria Nacional de Comunicagdes. O
Ministério de Transporte e Comunicagdes era responsavel também pela administragio dos servigos de
correios e lelégrafos, através da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e ainda responsivel pela
administragdo das secretarias de fiscalizagdo e outorga, assim como pela Secretaria de Administragdo
de Radiofrequéncias.

A Secretaria Nacional de Telecomunicagdes, no governo do entdo Presidente Colior de Mello, tinha
o0 objetivo de facilitar a desregulamentagao e a privalizagdo dos servigos de telecomunicagdes no Brasil.
Essa atuagdo da Secretaria, em termos de constituir um departamento de servigos privados de
telecomunicagdes, s6 foi possivel através de brechas contidas no Cédigo Brasileiro de Telecomunica-
gibes, de 1862, que ndo prevé os conceitos mais modernos de servigos de telecomunicagdes e através
de portarias inconstitucionais, visto que a Constituigdo é bem clara quanto ac monopdlio estatal dos
servigos de telecomunicacgdes.

A Secretaria de Comunicagdes, entretanto, interpretou a Constituicdo para permitir os sequintes
seis tipos de servigos de telecomunicagdes:

1. Servigos Publicos de Telecomunicagles podem ser prestados somente pelas empresas opera-

doras do Sistema TELEBRAS através da rede publica;

2. Servigos Pablicos Restritos s30 servigos de telecomunicagdes destinados ao uso de passagei-
ros de navios, aeronaves, veiculos em movimento, bem como ac do pablico, em localidades
ainda n&o atendidas por servigo publico de telecomunicagdes fixo local, prestados por empresas
privadas licenciadas até as empresas publicas poderem oferecer estes servigos;
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3. Servigos de radio e televisdo sado prestados por empresas privadas;

4. Servigos Limitados s80 servigos cujo acesso ao uso é limilado a uma classe, os quais 530
fomecidos através de facilidades na base dedicada da TELEBRAS e podem ser prestados por
outras empresas fora do Sistema TELEBRAS;

5. Servigos Especiais se referem aqueles servigos que ndo fazem parte dos servigos publicos de
telecomunicag¢des, mas s8o oferecidos para qualquer usuério interessado pela TELEBRAS;

6. Servigos de Informagao sdo servigos de valor adicionado, servigos da base de dados da rede
ponto-multiponto. Eles usam a rede publica de transmissdo sobre uma base de valor adicionado.

Os 6rg3os regulatérios do Governo criaram uma distingdo entre servigos publicos e servigos
limitados, facilitando a entrada de empresas privadas e iniciando um processo de liberafizagdo do setor.
ésta liberalizagdo n3o veio acompanhada de definigdes mais abrangentes quanto a politica de teleco-
municagdes, como por exemplo, como controlar a operagdo das novas licengas? Como serd o uso da
rede publica pelas empresas privadas? Sers permitido a construg3o de redes paralelas, pelas empresas
privadas, as redes plblicas? Qual a politica a ser adotada para a TELEBRAS, de forma a garantir sua
expans3o e modernizag3o? A politica de pre¢os das empresas privadas seria sujeita a algum mecanismo
de controle?

No setor de telecomunicagdes, a mudanga regulatéria proposia no Governo Collor antecipou a
revisdo constitucional, prevista para outubro deste ano.

O modelo liberalizante proposto estava muito mais fundamentado numa onda mundial do que na
instituicdo de um novo modelo de telecomunicagfes para o pais.

O processo de impeachment ocorre, afastando o Presidente Collor de Mello e assumindo o vice,
amar Franco. O discurso privatista é feito com mais cautela e com relagdo aos ministérios, ltamar
desmembra o Transporle das Comunicagdes e o novo ministro das Comunicagdes, Hugo Napoledo, se
mostra pouco favoravel 3 privatizagdo do setor.

~ Mais recentemente, em entrevista ao Programa Roda Viva, da TVE (Cultura), o Presidente da
Comissdo de Desestatizagdo, Franco Montoro Filho, se mostrou favoravel 3 privatizagdo de todas as
empresas, com exce¢do da TELEBRAS que, segundo ele, é diferente e muito estratégica na questao
do dominio tecnol6gico, nem mesmo a PETROBRAS foi considerada estratégica pelo entrevistado.

Este fechamento na abertura proposta por Collor vai itomando outras formas. Nos altimos dois anos
o setor esteve mais aberto & compra de equipamentos de indastrias estrangeiras mas, recentemente, a
Portaria n° 64738 do Ministro das Comunicagdes, vem gerando polémica. Para alguns significa a reserva
de mercado no setor, para outros um incentivo & industria local. O Ministro das Comunicagdes, Hugo
Napoledo, também n3o autorizou a exploragdo do servico de telefonia mével celular pelo setor privado.
Para que isto ocorra é preciso o julgamento do Supremo Tribunal Federal, dada a ag3o direta contra a
participagdo de empresas privadas, sob a alegagdo de inconstitucionalidade.

38 A Portaria 647 ndo estd em vigor e foi publicada para o debate. A portaria sugere uma nova politica de compras para as
concessiondrias de telefonia publica. Isto viria impedir a entrada de grandes operadoras, que vém furando as barreiras
protecionistas do pals através de consércios: AT&T, Northen Telecom, STET, entre outras.
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Mas 0 Governo est4 sob fogo cruzado. A unido de 24°° grandes empresas, na fundagao do Instituto
Brasileiro para o Desenvolvimento das Telecomunicagdes - IBDT, tem como principal objetivo alterar os
ilens 11 e 12 do Artigo 21 da atual Constituigdo que trata do monopdlio do setor. O lobby junto ao
Congresso Nacional ndo pretende discutir a privatizagdo mas apenas a liberalizagdo do setor 4 iniciativa
privada.

Na verdade, a atmosfera e o debate que permeiam 0 setor de telecomunicagdes sdo muito mais
abrangentes do que as alteragdes propostas na estrutura regulatéria do setor. A velocidade do Governo,
enquanto responsével pela regulamentagdo, através de 6rgdos como a Secretaria Nacional de Teleco-
municagdes, em dar respostas ao ambiente é muito baixa e sua posi¢do indefinida em varios setores,
0 que facilita a atuagao de lobbies como o do IBDT.

Embora 0 ambiente hoje seja de turbuléncia e de redefinigdes, n3o se pode negar os beneficios da

estrutura requlatoria, principalmente o seu reflexo sobre uma inddastria incipiente.

O sentimento de nacionalismo que estatizou quase 1000 operadoras locais, teve serios reflexos na
indGstria local que foi desenvolvida para dar suporte ao Sistema TELEBRAS e sobreviveu devido as
compras govemamentais. As importagdes de equipamentos foram reduzidas e privilegiadas as “indus-
trias locais™. Hoje, a industria brasileira de telecomunicagdes é a mais desenvolvida da América do
Sul. Ha desenvolvimento de tecnologia genuinamente nacional, embora predominantemente a tecnolo-
gia seja estrangeira e a maior parte dos equipamentos de {elecomunicagdes é produzida localmente. As
joint-ventures formadas para transferéncia de tecnologia pemmitiram o desenvolvimento de um know-how
intemo, capaz hoje de crilicar as tecnologias entrantes embora ainda aceite pacotes fechados.

Importante também para o desenvolvimento da industria tocal e para a formagao especializada do
setor foi a criag3o, em 1976, do CPqD, o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da TELEBRAS.

O CPqD tem projetos em trés areas basicas: Plataforma Tropico, Geréncia de Redes e Servigos
de Opticalizagdo da Rede. Além destes projetos, estdo sendo realizadas atividades de pesquisa em
servicos de Rede Inteligente; Rede Optica de Assinantes; Revestimentos Anticorrosivos, Protegdo
Elétrica de DG; Dispositivos Opticos; Sinalizago por Canal Comum e Circuitos Integrados.

Segundo dados da TELEBRAS, o CPqD transferiu em torno de 70 produtos & indistria e os
resultados mais expressivos alcang¢ados foram a redugdo dos pregos médios das concorréncias e
redugdo no valor do terminat telefnico nas contratagdes de equipamentos de comutagao.

Entre os produtos do CPqD est3o as centrais Tropico - RA, equipamento multiplex digital, cabos
de fibra 6tica e equipamentos, sistemas de radio digital, centrais de telex, e COMPAC - Centrais de
Comutagdo de Pacotes e comunicagao celular pessoal a cartdo.

O CPqgD vem passando por uma revis3o do seu papel, j& que as oportunidades da politica de

39 Globopar, Grupo Monteiro Aranha, Banco Bradesco, STET (operadora italiana), Southwestern Bell (operadora
norte-americana), Odebrecht S.A., Constnitora Andrade Gutierrez, Unibanco, Motorola (fabricante e operadora
norte-americana), Banco Icatu, Grupo Machline, Construtora OAS, U.S. West, AT&T (operadora norte-americana), Banco
Safra, Bell-South (operadora norte-americana), CPRM Marconi (operadora de Portugal), Construtora Constran, Grupo Splice,
McCaw (operadora norte-americana), Arbi, Rede Brasil Sul, Ameritech (operadora norte-americana) e o jornal o Estado de
Sao Paulo.

40 Multinacionais instaladas nc pals e que hoje fazem o jogo inverso ao do {BDT, numa clara defesa de seus interesses e do
mercado dividido entre umas poucas: NEC, Siemens/Equitel, Alcatel, Telemutti, Promon, SiD Telecomunicagdes e Standard.



substituicio de importagdes estio praticamente esgotadas. Segundo informagdes da TELEBRAS, o
CPQgD, além de formar uma cullura tecnoldgica e contnbuir para a consolidagdo do parque industrial de
telecomunicag¢des, vai agora reorientar seu papel, no sentido de fornecer tecnologia para aumentar a
compeltitividade das operadoras do Sistema TELEBRAS. Para isto, as operadoras dever3o destinar em
tomo de 2,5% da sua receita para pesquisa e desenvolvimento, transferindo os recursos para o CPqD.

Esse esforgo em revitalizar a pesquisa e o desenvolvimento pode também ser observado através
do organograma geral da TELEBRAS, com a criag3o recente da Diretoria de Pesquisa e Desenvolvi-
mento. Também, nas operadoras, pesquisa e desenvolvimento passou por uma crise, onde as atividades
foram diminuidas, demonsirando a incapacidade de acompanhar a evolugio tecnolégica mundial, com
0s niveis de recursos aplicados na area. A escassez de recursos no pais acaba sempre sacrificando

areas como as de pesquisa e de formagado de mdo-de-obra.

TABELA 9: Quadro Comparativo Recursos emP & D

S

! EMPREGADOS ' RECURSOS FINANCEIROS
ORGANIZAGAO | ORIGEM . P&D | PESQUISA  RECEITAS | DESPESA DE
! ! . BASICA ORIGINAIS P&D
AT&TBellLabs ' 283500 29,000 | 1100  $36 B $ 278
Bellcore  NA . 8200 | 0 . $58 B $ 128
j H ‘f :
British Telecom 245500 | 4,000 0 ' $2038B $376 M
Research Labs | ,
Nippon Telegraph | 273,000 | 7300 | 3000 , §$381B $ 1.88B
& Telephone | | ,
CPqD | se300 | 1500 | 0 | 365 B $654B

FONTE: TELEBRAS

GRAFICO 5: % de Despesas de P & D em relagao a Receita Total

8T 7,6%
6 -+~
4,7%
o,
4 + 4,0%
24 1,8%
1.0%
o+ '
Bell Labs BT NTT CPqD FT

FONTE: TELEBRAS



FIGURA 2: Estrutura Regulamentadora do Setor de Comunicagdes
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4.3- As Empresas Estatais do Setor

As telecomunicagdes no pais estido a cargo de 32 operadoras, sendo que apenas duas est3o fora
do Sistema TELEBRAS, a CETERP (empresa piblica municipal) e 0 SERCOMTEL (autarquia munici-
pal).

A Telecomunicac¢bes Brasileiras S.A. (TELEBRAS) é a empresa holding, responséavel, desde a sua
criagdo em 1972, pelo planejamento, implementagdo e operagdo das 27 empresas regionais, duas
empresas coligadas (CRT, do governo gaucho, e Brasil Central, empresa privada) e uma operadora de
longa distancia, a EMBRATEL, criada anteriormente a TELEBRAS, em 1965.

As operadoras regionais e a EMBRATEL tém a concessdo exclusiva para a prestagdo dos servigos
local, longa distancia e internacional, de acordo com a Constituigdo.

FIGURA 3: Estrutura TELEBRAS

TELEBRAS
OPERADORAS EMPRESAS
EMBRATEL REGIONAIS 27 COLIGADAS 2
TELESP - S30 Paulo CRT - Rio Grande do Sul
TELERJ - Rio de Janeiro Brasil Central - Minas Gerais,
TELEMIG - Minas Gerais S3o0 Paulo, Mato Grosso
TELEPAR - Parana do Sul e Goias

TELEBAHIA - Bahia
TELEBRASILIA - Brasilia
TELESC - Santa Catarina
TELECEARA - Cear4
TELPE - Pernambuco
TELEGOIAS - Goias
TELEST - Espirito Santo
TELEPARA - Para
TELEMS - Mato Grosso do Sul
TELPA - Paraiba
TELEMAT - Mato Grosso
TELEAMAZON - Amazonas
TELMA - Maranhio
TELERN - Rio Grande do Norte
TELASA - Alagoas
TELEPISA - Piaui
TELERGIPE - Sergipe
TELERON - Rondénia
TELEACRE - Acre
TELEAMAPA - Amapé
TELAIMA - Roraima

CTMR - Rio Grande do Sul
CTBC - S30 Paulo

FONTE: TELEBRAS



FIGURA 4: Atuagio Regional no Estado
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4.3.1.2- Infra-Estrutura de Telecomunicagbes em Minas Gerais

O desempenho da TELEMIG vem demonstrando evolugiio positiva, no periodo 91/93, onde o lucro
operacional saiu de um valor negativo de US$ 43,2 milh8es, para um valor positivo de US$ 32,2 mithes,
em junho de 1993. O salto dado no nivel de investimento, de 55%, é acompanhado por um salto no
saldo devedor de 93%, o que coloca a TELEMIG entre as empresas mais endividadas do Sistema
TELEBRAS.

Este esforgo de investimento vem no sentido de aumentar o nivel de qualidade dos servigos
prestados, atender & demanda por novos servigos e inverter a desacelerag3o dos investimentos ocorrida
a partir de 1978. Embora a captagdo de recursos no mercado inlerno esteja a cuslos proibitivos, é
indispensével a retomada de crescimento do setor, dado o avango tecnolégico que vem permitindo
ganhos de produtividade a outros setores da economia proveniente das facilidades em comunicagdes.

A evolugdo das receilas operacionais, embora seja positiva, ndo é suficiente para suportar o nivel
de investimentos pretendido pela empresa para os préximos anos. Ainda que se adote uma politica de
precos e tarifas realista, serd necessario & TELEMIG recorrer a novas formas de captagdo de recursos,
a custos mais baixos. Os mecanismos de financiamento de longo prazo precisam urgentemente ser
viagbilizados aos setores de infra-estrutura no Brasil. Todos estes setores (transporte, energia, telecomu-
nicagdes) sofreram com as imposigbes do Govemo de desaceleragdo dos investimentos como forma
de reduzir 0 grau de endividamento e equilibrar 0 balango de pagamentos do pais.

E imprescindivel a recomposic3o dos servicos de telecomunicagdes, uma adequagio de precos e
tarifas além de uma politica mais voltada para custos, o Que permitird um aumento razoavel das receitas
e, conseqiientemente uma elevagdo da taxa de remuneragdo dos investimentos.

TABELA 10: Taxa de Retomo - TR

ANO %
1087 470
1988 | 9.19
1989 | 4,98
1990 | 11,03
1991 15,48
1992 2,40
1993+ | 578

* Previsdo TELEMIG
FONTE: Palestra profenda pela Diretoria Financeira da TELEMIG

Essa taxa que poderia chegar a 12% tem se mantido muilo aquém por uma composicdo de
investimentos que n3o tem privilegiado 0s servigos mais rentdveis ou, uma composicao entre investi-
mentos sociais e rentaveis que garantissem o crescimento auto-sustentado e equilibrado da TELEMIG.
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Alé hoje, destaca-se que grande parte dos investimentos do setor é direcionada para o servigo local
(54%), a despeito de 0 mesmo gerar apenas 24,2% da receita do sistema. Nos servigos interurbano e
intemacional que geram a maior parte da receita, sdo investidos apenas 26,2%. Essa situa¢do pode ser
verificada na TELEMIG, embora a empresa ja esteja consciente da necessidade de reverier este quadro.
Na TELEMIG, o investimento no sistema basico, para 1994, compromete 24%, enquanto os segmentos
de telefonia mével celular e comunicagdo de dados e texto, representam 2,0% e 0,9% respectivamente.
Em 1995, estes percentuais sobem para 6,0% e 2,0% respectivamente, mas se se considerar a caréncia
de atendimento nestes segmentos e a importancia dos mesmos como propulsores do desenvolvimento
nacional, s&o0 perceniuais ainda muito baixos.

O Sistema de Comunicagdo de Dados da TELEMIG oferece hoje 0s seguintes servigos:

Videotexto: "¢ o servigo que possibilita o acesso ao banco de dados de um fornecedor deste
servigo, através da rede publica de telefonia. A partir da interigagdo do computador externo ao
sistema Videotexto, um usudrio remoto pode acessar a varios bancos de dados disponiveis ou
previamente autorizados por senhas de acesso”.

Minasdata: "¢ o servigo dedicado que permite a comunicagdo de dados ponto a ponto ou
mufltiponto, no &mbito estadual. As principais vantagens deste servigo s3o a facilidade de
implantagdo e operagao, disponibilidade 24 horas por dia, qualidade e seguranga natransmissdo
de dados, superviso até o nivel de porta do usuario, garantindo manutencio rapida e eficiente
j& incluida no prego, rerroteamento automatico em caso de defeito na rota e possibilidade de
comutagao programada”.

Minasdata-Plus: "é o servigo dedicado que permile a comunicagdo de dados, voz e imagem
ponto a ponto, no Ambito estadual, utilizando o meio de transmissao digital".

Minaspac: "é uma rede de dados de &mbito estadual, que utiliza a técnica de comutagio de
pacotes, possibilitando a compatibilizag&o de terminais de usuéarios que operam em protocolos,
velocidades e modos de sincronismos diferentes”.

Minasmail: "é um servigo que utiliza recursos compulacionais e de telecomunicagbes para
efetuar a troca eletr6nica de mensagens de acordo com padrdes intemacionais do CCITT -
International Telegraph & Telephone Consultative Commiltee. Os principais servigos s3o:
servigo publico de mensagens interpessoais, interligagdo com terminais fac-simile, interligacdo
entre Dominios Gerenciais Pablicos, interdigag3o entre Dominios Gerenciais Privados, Servigo
de Transferéncia Eletrénica de Documentos (EDI), Servigo de Entrega Fisica e Quadro de
Avisos". .

Satélite: "O servigo de comunicagdo de voz e dados, via satélite, utilizando rede de Estagdes
Terrenas Remotas, que se interligam a uma Estacdo Terrena Concentradora em Belo Horizonte,
numa fopologia em estrela. A rede se interliga ao sistema de telefonia nacional”.

Alguns servigos suplementares, proporcionados pelas facilidades das centrais - CPA, embora
disponiveis nd3o s3o0 amplamente divulgados, dados os indices de congestionamento:

- discagem abreviada
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- linha executiva

- transferéncia temporaria

- n8o perturbe

- chamada em espera

- consulta/conferénciaftransferéncia;

estes sd0 servigos pelos quais a populaco esta a espera, mas que 0 sistema vem reprimindo. Os
avangos tecnolégicos hoje disponiveis ndo sdo acompanhados pela universalizagdo dos servigos, nem
sequer pela disponibilidade da rede.

Se a empresa quiser realmente ser competitiva devera oferecer toda a gama de servigos hoje
disponiveis, isto requer uma mudanga de postura acentuada, significa atender &s necessidades dos
clientes, priorizar o atendimento aos grandes clientes, viabilizar o0 atendimento social por produtividade
e otimizagao, significa eliminar desperdicios e retreinar pessoas para atuarem para fora da empresa e,
n&o como até hoje, para dentro.

Um quadro sintético exemplifica a esperada mudanga de mentalidade, tio pretendida pela organi-
zagio mas, a0 mesmo tempo t3o dificultada pelas posturas habituais de manuteng3o do status quo, pela
cultura imperante em que o sistema de telecomunicagdes foi proposto ao pablico em geral como a methor
opglo existente, definida por um grupo alavancador e desbravador, que conhecia as melhores opgdes
técnicas. A necessidade de voltar-se para o cliente encontra a barreira da cultura de engenharia, de
vantagem da infra-estrutura através de solugdes tecnolégicas que apontaram sempre para a dire¢gao
dos padrdes internacionais. Este & o padrio que persegue todo 0s sistema TELEBRAS, embora n3o se
tenha questionado o suficiente qual a compatibilidade deste padréo com a sociedade brasileira. A
mudanga de mentalidade que a TELEMIG persegue pode ser assim resumida;
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FIGURA 6
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4.3.1.3- Cultura Organizacional

O conceito de cultura tem sido incorporado ao estudo das organiza¢des como elemento significativo,
tanto do fracasso quanto do sucesso empresarial. A idéia de que as organizagbes tem uma cultura ja
foi tema de muitos artigos (Echevarria, 1992, Schwarls & Davis, 1981); o reconhecimento da influéncia
da cultura sobre a estratégia empresarial (Martinez & Martinez, 1989, Onizaola, 1991); a necessidade
de promover mudangas na cultura de uma organizagdo para garantir a sua sobrevivéncia (Mufioz-Seca,
1989, Ramos, 1989); enquanto outros estudos tratam dos aspectos simbdlicos da organiza¢do e
geréncia (Morgan, 1986) ou ainda lextos que se baseiam em pesquisas da realidade cultural brasileira
(Souza, 1981, Xavier, 1987, Braga, 1991, Fleury & Fischer, 1991, Chiavenato, 1992), apenas para citar,
dentre uma série enorme de estudos ja realizados desde a década de 60, sobre o tema cultura
organizacional, com enfoques diversos e qualidade bastante heterogénea.

O inferesse atual pelo tema é justificado em parie pelo grande sucesso do Japdo, sucesso este
atribuido aos aspectos cufturais que, diferentemente das empresas ocidentais, principalmente as
norte-americanas, levaram ao ganho de competitividade dos japoneses e ao declinio da produtividade
norte-americana. O sucesso japonés foi traduzido em varios best-sellers e muitas organizagles vém
implementando técnicas gerenciais japonesas como, por exemplo, 0s circuitos de controle de qualidade,
kanban, just-in-time e controles estatisticos de processos. A transposigio direta destas técnicas ndo
vem obtendo os resullados desejados e ai, mais uma vez, aparece a cultura organizacional como a
grande responsével. A questdo de uma sociedade ser mais individualizada, segmentada, especializada
e outra ser mais holistica, integrada e com &nfase no coletivo denotam diferengas culturais, diferen¢as
de valores.

Outras explicagbes sdo importantes, talvez até mais significativas do que a competigdo estabelecida
entre-Japdo e EUA: 1) a cultura organizacional como um poderoso mecanismo de controle, portanto,
absolutamente ideolégico, que visa a homogeneizar maneiras de pensar e agir, numa forma de
conlra-ataque ao processo de desintegragdo dos valores da sociedade, e ainda como forma de minimizar
os conflitos decorrentes de uma sociedade desigual; 2) as diferengas culturais como elemento dificulta-
dor do processo de formagado de organizagdes transnacionais, portanto, a necessidade de dominio sobre
os elementos que compdem uma cultura e mecanismos que favoregam uma mudanga de valores; 3) a
cultura como resposta aos problemas préaticos identificados pela geréncia, ou seja, a cultura muitas vezes
justifica as dificuldades gerenciais de implementag3o de estratégias, de métodos, modelos ou solugdes
para problemas. Assim, uma cultura dita hierdrquica, rigida, burocrética, estatica, paternalista, autoritéria,
centralizada, com énfase no curto prazo, desmotivada, apresentana indmeras bamreiras a introdug3o,
por exemplo, de uma administragdo participativa. Ou, uma cullura que apresenta como valores a

~obediéncia, o fazer certo, que n&o admite erros, certamente n&o privilegiara a criatividade e a inovagao.

Neste item o tema conceitual é abordado para permitir uma aproximagdo maior com a anélise da
cultura TELEMIG. Para cada elemento que forma a cultura de uma organizagio serd abordado o conceito
genérico, fornecido pela literatura nacional e estrangeira, e exemplificando através da TELEMIG. N&o
se pretende fazer, no entanto, uma avafiagdo critica, mas abordar 0 tema a partir de dados vivenciais
da pésquisadora e do consenso em torno de valores, resultado dos debates com funcionérios, apés
explanag¢des sobre o tema e a leitura da realidade TELEMIG.
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O conceito de cultura organizacional tem sua base fundamentada na antropologia cultural, onde

existem diversas correntes que privilegiam aspeclos diferentes de um mesmo fendmeno, portanto ndo

se formou consenso capaz de dar unicidade ao conceito.

Para se ter uma idéia da profusdo de conceitos constanies na literatura, relacionamos alguns:

Toda organizagdo cria sua prépria cultura ou clima, com
seus proprios tabus, costurmes e usangas. O climaou a
cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do
sistema formal como sua reinterpretagdo no sistema
informal. O clima organizacional também reflete a his-
t6ria das porfias internas e externas, dos tipos de pes-
soas que a organizag8o atrai, de seus processos de
trabalho e distribuigdo flsica, das modalidades de co-
municagdo e do exercicio da autoridade dentro do
sistema. (Katz & Kahn, 1970)

A cultura da empresa ndo é unicamente a conjungdo de
seus valores, de suas normas, de sua maneira de ser
e relacionar, sendo que é uma forma "subconsciente”
da empresa. E aquilo que se vai estratificando, deposi-
tando durante a vida e que rege inconscientemente 0
comportamento humano dentro da organizagdo. (Mu-
floz-Seca, 1989)

Cultura como forma de desenhar uma sénie de tarefas;
cultura € influenciada por sucessos e fracassos do
passado, cultura como forma de vinculo emocional que
mantém a organizagso funcionando como um conjunto;
cultura entendida através do clima organizacional, e
cultura representando um conjunto de crengas e expec-
tativas transformadas em normas e princlpios. (Gaj,
1990).

Cultura como personalidade da empresa. (Orizaola,
1991, adaptado de Kilman)

Revisando a fiteratura e os conceitos apresentados acima, pode-se observar muita ambigiidade.

Cufltura como sin6nimo de clima organizacional é abordado tanto por Katz e Kahn, quanto por Gaj.

Apenas para clarear, pode-se dizer que o clima organizacional é um fendmeno resultante da
interac3o dos elementos da cultura e &, por sua vez, mais mutdvel. Fazendo uma analogia com a
natureza, o clima de uma organizag3o varia segundo a conjung¢3o de alguns fatores e pode ser objeto
de classificago, ou seja, pode serum clima tenso, decorrente do aumento do nivel de conflitos existente,
por exemplo, entre dire¢do e sindicato; pode ser um clima estavel, com garantia da qualidade de vida;

ou clima apético, decorrente da morosidade dos processos e de indefinigdes na tomada de decis&o.

O conceito mais amplamente aplicado em que ser4 adotado para efeitos deste trabalho é o de

Edgard Schein (1986):

Cultura é um modelo de pressupostos basicos - inven-
tados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo
dado 4 medida que vai aprendendo a enfrentar seus
problemas de adaptag8o externa e integrag8o interna -
que exerceram influéncia suficiente para serem consi-
derados vélidos e, em consequéncia, serem ensinados
a80s novos membros como o modo correto de perceber,
pensar e sentir esses problernas.
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A cultura, segundo Schein, tem duas fun¢des primordiais: ajuda a organizagio a enfrentar o seu
ambiente externo, garantindo a sobrevivéncia através da adaptagio ao ambiente e ajuda a organizagao
no seu processo de integrag8o interna. Cultura e planejamento estratégico se tornam, portanto, afins na
tradug8o da missdo, dos objetivos, das metas, das estratégias e dos planos de a¢io da organizagio.
Uma estratégia incompativel com os aspectos cullurais da organiza¢io certamente ndo serd implemen-
tada. Ela ser4, em grande parte, boicotada pelos membros da organizagé&o.

A cultura, segundo Moscovici (1988) tem uma outra fungio basica que consiste na reduglo de
ansiedade, possibilitando aos membros da organizagdo uma dedicagdo as tarefas de modo mais
produtivo, quando os valores culturais s3o claros. Essa fun¢ado traduz mais claramente o lado ideolégico
da cultura. E interessante observar como o nivel de ansiedade aumenta quando os valores no sio
compartilhados, ou Qquando ha quebra de valores sedimentados por antigos membros. Essa inseguranga
provocada pela ansiedade é muitas vezes confundida com falta de motivag3o, pela apatia que provoca.
Quando um funcionério manifesta que j4 nJo vesle mais a camisa ndo significa que esta desmotivado
para o cumprimento de sua tarefa, mas sim que ndo compartilha mais dos valores dominantes.

Alguns grupos podem aceitar os valores basicos da cultura dominante, mas divergindo em termos
marginais (subculluras). Outros, mais radicais, tendem a divergir nos valores basicos e delineiam
estratégias de desestabilizagio da cultura vigente (contracultura).

As subculturas (cultura gerencial, cultura de engenharia, cultura de pessoas, etc.) podem coexistir
de forma harménica entre si e também com a contracultura, nommalmente representada, nas organiza-
¢Oes, pelos dirigentes sindicais, ou entrar em conflito, lutando por maior poder dentro da organizag&o

ou pela propria sobrevivéncia, quando a fung8o é ameagada de extingdo.

A organizagdo como um todo podera ter uma culfura
geral (global) se ela construir uma histéria significativa
com a participagdo de seus membros (Moscovici, 1988,

p. 19).
A cultura dominante preserva os valores ou a conduta para todos. Nas organizagbes sao represen-
tadas pelos fundadores, lideres antigos ou novos que conduziram a empresa ao sucesso e que foram

efetivos na {ransmissdo de ideologias.

Quais o0s valores transmitidos no caso da TELEMIG? Autodidatismo, pioneirismo, autoritarismo,
racionalidade técnica, disciplina, obediéncia, ideologia tecnocratica e burocrética, coragem, espirito
empreendedor, patriotismo, nacionalismo, trabalho arduo e honesto, a interferéncia politica como
obstaculo & gest3o eficaz, vinculos originérios da Escola Técnica do Exército, PUC, Instituto Nacional
de Telecomunicag¢des (de Santa Rita do Sapucai), aliangas e lealdades com companheiros de turma,
da terra natal, solidariedades formadas a partir do desbravamento e do aprendizado coletivo.

Como cultura convergente, a cultura gerencial adquire autonomia e identidade préprias, aceita
idéias do passado, mas incorpora idéias do presente, origindrias da sua prépria visdo. Alguns valores
representam a sua ideologia: maior participagio no processo decisério; legitimidade do regime militar
colocada em xeque; maior abertura e participagdo através da implementa¢ido do CONGERY!: politica

41 CONGER: Conselho de Gerentes
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de recursos humanos dé é&nfase & &rea de relagdes trabalhistas; cria-se uma filosofia empresarial que
prelende formar um credo TELEMIG de valores como respeilo as pessoas, respeito ao patriménio,
politica de portas abertas; a TELEMIG é mostrada ao publico e aos empregados como uma grande
familia, onde a forma de recrutamento inicial permitia a Indicagdo de pessoas aparentadas, e serve
ideologicamente como amortecimento dos conflitos sindicais; 0 tempo de casa é valor mais forle do que
competéncia, merecendo a Gnica grande comemoragdo da empresa que integra dirigentes e emprega-
dos.

A cultura divergente busca atuar sobre a imagem da ideologia dominante, expondo suas fraquezas
e contradigdes. As mesmas histérias da organizagio s8o contadas numa versdo diferente, mais
conveniente aos seus interesses, & sua ideologia, através de jomais (O BODE), através de informativos
(BODIM) ou boletins. A cultura divergente denuncia 0 empreguismo, as mordomias, o poderoso chefinho.
Arglii sobre os beneficios da filosofia empresarial e pergunta sobre quais 0s reais objetivos da grande
familia (da viuva). Coloca em divida a existéncia do pluralismo e ironiza a politica de portas abertas, o
fisiologismo, a falta de transparéncia das decisdes tomadas pelos dirigentes, a forma de colocagdo dos
dirigentes das estatais por indicagdes politicas, em que muitas vezes se despreza o perfil do setor. Os
valores sdo: moralidade, dignidade, humanidade, participag¢do, justi¢a social.

O estudo da cultura organizacional deve se valer ndo sé de documentos formais, mas da
observag3o de elementos fisicos, comportamentos, modelos mentais, ou seja, dados ndo visiveis. O
ambiente fisico aparente é capaz de dizer muito: salas de gerentes de departamento s3o completamente
fechadas, de gerentes de divis&o ndo tém porta e sdo fechadas por meia-diviséria, gerentes de se¢3o
n&o tém sala; carros na garagem da empresa s para gerentes e dirigentes. Todos estes elementos s&o
simbolos de sfatus e poder, ou sal4rios indirelos que diferenciam e hierarquizam. As decisdes tomadas
pela empresa denotam seus valores em termos de projetos prioritarios e podem revelar uma empresa
mais empreiteira, no sentido de voltada para instalagdo ou uma empresa mais de servigos, voltada para
o cliente.

Muitos dos conceitos de cultura se estabelecem a partir dos seus préprios elementos. Entre 0s mais
freqlientemente citados: VALORES, RITOS E CERIMONIAS, ESTORIAS E MITOS, TABUS, HEROIS,
NORMAS, REDE TRANSMISSORA.

VALORES: Crengas profundas e duradouras sobre conduta que levam ao sucesso da organizagao
ao longo de sua vida.

RITOS E CERIMONIAS: Encenagdes coletivas que expressam os valores basicos e essenciais, en-
volvendo simbolos e tomando a cultura mais coesa. Alguns autores identificam seis tipos de ritos: fi-
tos de passagem, ritos de degradag3o, rilos de confirmag3o, ritos de reprodugdo, ritos para redu¢do
de conflito, ritos de integra¢do. Na TELEMIG alguns ritos e cerimdnias s&do marcantes como os ritos
de integra¢do, quando da entrada de funcionérios novos, ou formagio de novos gerentes; as festas
de natal; as ceriméfnias de entrega do "cabeludo”.

ESTORIAS E MITOS: As estérias s30 namativas de elementos ocorridos na organiza¢3o e que apre-
sentam sua evolugdo. Os mitos expdem a visdo que a organizagado tem do mundo, de forma consis-
tente com os valores, mas ndo t&m sustentacio em fatos. Quem ja ndo ouviu falar das estérias do
-tempo da TELECAMPING?
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TABUS: S0 4reas de proibigdo, portanto, expdem os elementos discordantes dos valores estabeleci-
dos. Nem a politica de portas abertas da TELEMIG conseguiu acabar com o tabu do by-passar; e ain-
da n8o se rompeu com frases como: "manda quem pode obedece quem tem juizo”, ou "hoje ha um
relacionamento profissional, n&0o hé lugar para brincadeiras".

HEROIS E ANTI-HEROIS: Personagens do universo simbélico da organizag3o. O resultado da agio
do her6i é altamente positivo para a empresa € a conduz ao sucesso, enquanto que os anti-heréis
produzem resultados negativos. A causa TELEMIG (CTMG) era nacionalista/desenvolvimentista e ti-
nha como herdi a figura de Pedro Renault Castanheira. A partir de 64 muda a causa para seguranga
e informag¢io, mudam-se também os herdis: Brigadeiro Kopp, General Alencastro. Na fase atual da
empresa pode-se dizer de uma nova causa (eqlidade social?), mas ndo se produziram novos herdis.
NORMAS: Regras que determinam os comportamentos aceitos pela organizagdo. Estas regras po-
dem estar escritas ou n30. Varios exemplos podem ser dados: bater ponto na entrada e saida; ma-
nuais de orgamento; padrdes de rede exierna; normas para aquisi¢o de equipamentos importados;

liclagbes, entre tantos outros.
REDE TRANSMISSORA: Rede de relagles e papéis informais que desenvolve as fungdes de comu-
nicar fatos e histérias da organizago. A rede informal na TELEMIG j4 recebeu titulagio como radio-
pedo, radio-secretéria. As relagBes que formam as panelinhas e os grupos de interesse também
originam uma rede de comunicag¢ao de valores.

Um processo de mudanga, embora dificil e considerado por muitos um processo de longo prazo, €
possivel de ser feito. O problema maior & como romper com as crengas basicas dos gerentes e
funcionarios, estaveis ao longo dos anos, para incorporar 0s valores de uma classe dirigente mutavel?
N&o parece vidvel mudar uma cultura a cada quatro anos, a descontinuidade administrativa n3o justifica
mudancas t3o substantivas, mas hé que se ter uma flexibilidade capaz de incorporar as altera¢des no
processo de tomada de decisdo da organiza¢do e a cuftura ndo se tornar um empecilho a evolugdo da
prépria organizago.

A incorporagdo da filosofia oriental, onde a mudan¢a € o estado natural do individuo e da
organizagio, e ndo a estabilidade, altera a relag0 para uma cultura de mudanga.

Somos mutantes porque n3o ha um dia que seja igual ao outro. N3o ha como retomar qualquer
particula do passado e revivé-la em sua integra.

Paradoxalmente, na TELEMIG o problema da mudanga cultural tem sido o aprimoramento de uma
velha cultura, que se escora na descontinuidade administrativa como grande critica, mas que se mostra
totalmente inadequada as condiges gerenciais e competitivas dos anos 90. A mudanga que deveria
estar sendo considerada e viabilizada em decorréncia das alteragdes profundas que vém ocomendo no
ambiente macro do setor de telecomunicagdes (privatizagdes, desregulamentagdes a nivel mundial) n&o
acontece na velocidade devida. As pessoas e a organiza¢do tendem a mudar muito lentamente; além
disso sdo extremamente resistentes a mudangas, sobretudo de natureza cultural.

O contexto cultural ndo vem sendo explorado como elemento promotor da mudanga, j4 que exerce
fun¢des de controle exremamente sofisticadas.

O desenvolvimento de uma cultura forte e coesa, neste momento, é indispensével para a sobrevi-
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véncia da organizagio num ambiente de globalizagio e competitividade. E importante repor 0 quadro
de valores, de crengas para orientar o0 comporlamento coletivo conveniente aos objetivos da organiza-

¢do.

A cultura representa uma forma de agir e pensar e congrega as pessoas em torno de uma imagem
positiva, de uma Irajeléria para o sucesso, caregada de valores positivos. Na medida em que a
organizagio perde essa crenga, essa confianga, em que as pessoas "tiram a camisa® e n30 mais afinam
com as novas formas de pensar e agir, a organiza¢3o se enfraquece, tornando-se incapaz de visualizar
um objetivo que possa ser compartilhado coletivamente. Nesse sentido, a observagiio e anélise da

cultura TELEMIG hoje torna-se fundamental.

4.3.1.4- Projetos Inovadores

Trés projetos atuais da TELEMIG caminham no sentido de viabilizar mudangas: o Programa de
Qualidade e Produtividade, o Projeto de Transferéncia de Conhecimentos e os Programas de Treina-

mento Atitudinal.

Projeto Transferéncia de Conhecimentos

A TELEMIG tem, ao longo dos ultimos anos, desenvolvido sistemas e softwares que otimizam a
implementagio do sistema de telecomunicagles e vinha repassando estas otimizagdes a outras

empresas sem que houvesse qualquer ressarcimento.

O plano estratégico da empresa para o periodo 92/96 estabeleceu que a empresa deveria fixar
critérios para transferéncia de conhecimentos, criando uma sistematica de cobranga que visaria
sobretudo compartilhar os custos do desenvolvimento dos sistemas, modelos e softwares.

A conceituagdo de transferéncia de conhecimentos adotada, seguiu a ja constante do Sistema de
Documentagio TELEBRAS*?, no capitulo sobre Politica de Explora¢gdo de Conhecimentos Adquiridos,
com vigéncia desde 21/08/84; "a prestacio de servigos de consultoria, a transferéncia de tecnologia
(patenteada ou ndo), a cessldo de sistemas gerenciais, sistema de geréncia de dados, cessio de
programas de computador, cess30 de médulos de ensino e de outras formas de conhecimento®.

A empresa decidiu pela cobranga dos servigos, anteriormente cedidos gratuitamente, e ndo adotou
a estratégia de institucionalizar o projeto, ou seja, tomé-lo instrumento usual entre as empresas do
Sistema TELEBRAS. A prética da TELEMIG sofreu criticas da prépria TELEBRAS, mas vem obtendo a
conivéncia de outras empresas do Sistema que j&, em alguns casos, adotaram sistematica similar a da
TELEMIG.

O projeto sofreu criticas intemas, baseadas na politica de relagdes cordiais com as empresas do
Sistema, "co-irmis” e que sobretudo trocam. No entanto, a Diretoria da empresa n3o considerou isto
como empecitho ao projeto, visto que a relagdo de troca hoje é extremamente desigual, e se poderia
dizer que a relagdo da TELEMIG é de doagio, muito mais do que de troca. As criticas internas mudaram
de perfil, j4 nd30 é contra o projeto em si mas se ressente da falta de infra-estrutura da empresa em

42 Sislema onde constam todos os procedimentos normativos do Sistema TELEBRAS.



70

vender e prestar 0 servigo, que passa a concorrer com as atividades internas.

O projeto, apesar das criticas, tem a caracleristica de mudar o comportamento das pessoas,
absorvendo uma atitude mais competitiva e com vis&o de negdcio, além das possibilidades ja incluidas
na miss30 empresarial de prestar servigos de telecomunicagdes.

Embora seja cedo para avaliar a performance do projeto na TELEMIG, ele é, sem davida, uma
unidade de negécio que pode ser explorada lucrativamente, como acontece j& em outras empresas de
telecomunicagdes no mundo: a Bell Canad4 criou a sua subsidiaria Bell Sigma, que presta servigos na
4rea de informatica, a Cincinnati Bell criou a CBIS, a SIP/Bell Atlantic, através da subsididria Somalia e
R-Boc's, lambém uma empresa de telecomunicagdes investindo na unidade de negdcios Bell Core,

transferindo sistemas e softwares.

TABELA 11: Performance do Projeto Transferéncia de Conhecimentos

O projeto transferéncia de conhecimentos tem obtido éxito, principalmente, no repasse de sistemas.
As solicitagdes sdo, normalmente, feitas por empresas do Sistema TELEBRAS, interessadas nos
sistemas de geréncia ou de engenhana, desenvolvidos pela TELEMIG e implantados com sucesso.

Entre estes sistemas encontram-se:

Na 4rea de Recursos Humanos:

Cadastro de Pessoal US$ 98.470
Beneficios US$ 127.512
Salde/Seguranga US$ 70.809
Treinamento . US$ 68.138
Biblioteca US$ 18.517

Todos j& em regime de inicio da transferéncia, podendo ainda ser negociados os sistemas de fre-
quéncia (US$ 27.877) e folha de pagamento (US$ 98.011).

Na area de Geréncia de Investimentos:

SGPI - Sistema de Gestio de Projetos de Investimento USS$ 741.254
Contratos US$ 370.866
SIMP - Sistema Integrado de Material e Projetos US$ 98.898
Contrato Rede US$ 93.619
ADEM/PECE - Adiantamento Empregado/Prestagio

de Contas de Empregados US$ 28.830

Todos em negociagio para transferéncia & TELERJ, podendo ainda ser transferidos os médu-
los: SISCO - Sistema de Compras e Geréncia Financeira.

Na drea de Instalagcdo de ERB's (Estagbes de Rédio-Base)

ARCOMOV - Area de Cobertura do Sistema Mével Celular (Planejamento Automatizado em Te-
lefonia Celular) US$ 41.700 para projeto grande porte

US$ 33.300 para projeto médio porte

US$ 28.260 para projeto pequeno porte

Este sistema j4 foi repassado a sete empresas do Sistema TELEBRAS (TELEACRE, TECEARA,
TELEGOIAS, TELEST, TELEPARA, TELERON, TELMA).

Na 4rea Financeira
Sistema de Agles

Na 4rea de Rede

Softwares na 4rea de mapeamento urbano, rede externa e digitalizagao de relevo: na faixa de
US$ 7.000 a USS$ 9.000.
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A proposta do projeto ndo é de ganho financeiro, mas de compartithamento de recursos na 4rea
de Pesquisa e Desenvolvimento, considerando a imporidncia de projetos nesta 4rea. A empresa sabe
da importancia do projeto e da sua tendéncia de aumentar 0 volume de negécios, por isso esta avaliando
a proposta de fazer parcerias e aliangas para novos desenvolvimentos e para a comercializag3o de
novos sistemas/softwares.

PROGRAMA DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

A diretoria da TELEMIG, em seu plano estratégico 92/96, estabeleceu como posicionamento a
necessidade de melhoria de qualidade e produtividade para aumentar as possibilidades da empresa
num ambiente mais competitivo.

O projeto da TELEMIG tomou conotagdes mais internas, em termos de melhoria das relag8es entre
os 6rglos para estabelecer parcerias que propiciassem melhoria de qualidade ao cliente final. A filosofia
incorporada dos conceitos de qualidade mais atuais foi a de que, na cadeia fornecedor-cliente, somos
todos ora fornecedores, ora clientes e que cliente ndo é s6 0 usugrio dos servigos de telecomunicagdes.

O projeto estd em sua fase inicial de implantag3o, através de seminérios de sensibilizagdo para a
p'arcén'a clientes/fornecedores internos. A TELEMIG organizou os seminérios, parlindo da segmentag3o
da empresa em estrutura diferente da contida no organograma e propondo maior participagio e quebra
da hierarquia. O corte vertical proposto para integrar a equipe de cada seminério, tinha como objetivo
basico romper com a conversa apenas enire os pares, uma caracteristica da cultura da empresa, e
propiciar o didlogo entre niveis hierarquicos distintos e ainda possibilitar a participagio de funcionarios
que ndo exercem fun¢do de chefia. Embora o projeto tenha organizado esta composi¢do para 0s
participantes do seminario, algumas distor¢des ja foram observadas nos dez seminérios j4 realizados:
a maior propor¢do dos gerentes e ainda, a participagd0 masculina mais privilegiada. No caso da
TELEMIG, o primeiro fato praticamente induz ao segundo, ou seja, a maior propor¢ao de gerentes ja
indica maior proporgdo masculina na populagéo dos seminarios de qualidade. Hoje a TELEMIG tem em
cargos de chefia apenas 12 mulheres (zero no nivel de diregdo, zero na geréncia de departamento, 2
(duas) na geréncia de divisdo e 10 (dez) na geréncia de se¢d0), quando 0s cargos de chefia no total sdo
389 (inclui presidéncia, diretorias, assistentes e assessores, além dos érgdos de linha).

Os seminéarios tém sido amplamente elogiados pelos participantes e j& se pode atestar melhorias
de qualidade decorrentes do mesmo, como assinaturas de vultosos contratos com grandes clientes como
0 BEMGE. Os planos de ag8o propostos, resuitado do seminéario, s&o macro e ndo estabelecem os
retornos emtermos de beneficio direto ao cliente-usuario do sistema de telecomunicagdes, mas algumas
posturas internas vém sendo alleradas como, por exemplo, a participagdo direta da diretoria na
negociagdo de projetos com grandes clientes, antes delegada a gerentes e funcionarios.

TREINAMENTO ATITUDINAL

A empresa vem investindo macigamente num tipo de treinamento fora dos padrdes habituais,
voltado para a mudanga comportamental. Este tipo de treinamento tem privilegiado 0s aspectos n3o
racionais e emotivos.

As opinides dos empregados a respeito dos cursos sdo undnimes quanto & importancia de um
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treinamento nesta linha.

Segundo a &rea de treinamento da empresa, 0 principal objetivo para os anos 90 é o de capacitar
seres humanos frente a um contexto de competitividade, através de uma consciéncia de si e do papel
que representa na sociedade, com énfase para os aspectos conceitual, a fim de acompanhar 0s avangos
tecnoldgicos do setor; cultural, no sentido de estimular a crialividade e a inovagdo; e atiludinal,
preparando a cultura da mudanga.

O curso trata do comportamento, das fraquezas do ser humano, da compreensdo maior de si e do
outro, mas nio associa com o0 mundo de mudangas por que passa o setor de telecomunicagdes, no qual
os treinandos estdo todos inseridos. Assim, as pessoas permanecem distantes em retago ao ambiente
que os rodeia.

Todas as mudangas relativas a privatizagdo ou ndo; politicas de conlrole/autonomia das estatais;
eliminagdo de niveis hierarquicos; exigéncia de profissionais mais qualificados s3o tendéncias que
esbarram sempre na seguinte pergunta: "Isto vai acontecer antes de eu me aposentar"? A proximidade
da aposentadoria, embora relativa, porque dez anos & tempo demais, ja coloca o profissional da
TELEMIG com uma couraga, como se as mudangas fossem incapazes de atingi-los. Essa resisténcia
ndo parece suficientemente trabalhada pelos cursos de desenvolvimento atitudinal. '

A proposta de compreenséo de si e do outro parece se restringir ao préprio grupo de participantes,
cada turma de treinamento toma-se complacente entre si, mas estard sendo complacente com o colega
que, efetivamente, mantém relagdes de trabatho? E serd a complacéncia o sentimento mais adequado
a se ter em relagdo ao outro?

Talvez a proposta do treinamento na drea comportamental fosse exatamente esta, de melhorar as
relagdes interpessoais, mas n3o estaria reforgando a estrutura da empresa de cobrir os conflitos e aceitar
o “status quo" atual? Afinal, o treinamento em si j4 impds uma distingdo entre o nivel gerencial e o nivel
dos funcionéarios. Para os funcionarios o treinamento é dado pelos préprios funcionarios, alguns poucos
"treinados” e com formagdo, normalmente, em psicologia e originarios da area de treinamento. A
principio, quando do treinamento gerencial, foi solicitado pelos consultores um equilibrio maior na
composi¢do da turma de treinandos, uma composi¢do equilibrada de homens e mulheres. Apenas a
primeira turma poderia ter esta composi¢&o equilibrada, no caso da TELEMIG, isto porque 0 nimero de
mulheres gerentes se esgotaria logo no primeiro treinamento, sdo doze mulheres gerentes para 377

homens gerentes.

Embora, em principio, a I6gica de todos os trés grandes projetos seja a de propiciar mudan¢a de
comporiamento, aquele que guarda maior familiaridade com a cultura da empresa é o projeto de
transferéncia de conhecimentos, cujo potencial de negécio torna-se atrativo a empresa, sendo incorpo-
rado pela direforia (que é normalmente acionada pelas outras empresas interessadas na aquisigio de
modelos e sistemas da TELEMIG) e pelos funcionérios, que véem duplo retorno do trabatho de pesquisa
e desenvolvimento: financeiro e técnico, um pela possibilidade de gerar recursos concretos para a
empresa e 0 segundo pela aplicabilidade do produto desenvolvido. O projeto mesmo com toda a
resisténcia, origindria na pratica do repasse gratuito e das trocas amigaveis entre as empresas do
Sistema, torna-se uma prética cotidiana, porque passou pelo processo decisério da diretoria, obteve
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aprovaglo e transformou-se em préatica a ser cumprida por todos na organizacao.

Alguns problemas na TELEMIG slo estruturais e ndo enfrentd-los provoca em projelos cuja
intengdo é, a principio, de mudanga, o reforgo das relagdes viciadas: estruturas hierdrquicas rigidas;
didlogo entre pares, ou seja, entre elementos que exercem a mesma fungio/cargo; pouca participagéo
de funcionarios no processo decisério; pouca resisténcia no nivel da tomada de decisdo (decorrente de
dois fatores basicos: o respeito a hierarquia e a dificuldade de estabelecer confronto quando 0 mesmo
pode implicar em perda de cargo) entre diretores empossados e geréncia intermediéria de cameira.

Os projetos s&0 novos, t&m proposta de impdamir maior competitividade, mas estio implantados
s'obré uma estrutura velha, arcaica em termos de procedimentos, onde as pessoas ndo mudaram e ndo
incorporaram a vis3o de ambiente competitivo, ancorados que estdo na Constituicdo que garante o
monopdlio.

J§ inventaram até um conceito na administragdo para explicar que ndo se trata de automatizar o
antigo, ou propor modelos novos de gestdo sobre estruturas antigas e rigidas - a reengenharia da
empresa, segundo HAMMER (1993).

Para HAMMER os avangos tecnolégicos devem ser aplicados sobre novos métodos, novas
maneiras de administrar a empresa, visto que a reengenharia requer a cren¢a de que hi um modo
diferente de organizar e fazer o trabatho numa empresa. A reengenharia organiza a empresa por
processo e ndo mais por fungbes estanques - produgdo, marketing, vendas, planejamento, recursos
humanos. Também para HAMMER a verticalizag30o excessiva isola a linha de frente das 4reas de apoio
e burocratiza a organizag3o, causando prejuizos no atendimento ao cliente. A verticalizagdo, HAMMER
prop8e a horizontalizag3o total, isto reduz os niveis gerenciais que segundo HAMMER sé6 servem para
o controle e o repasse de informag¢8es. Na verdade, na préatica das organizagfes servem mais ao controle
do que ao repasse, dado que a informagdo ainda é instrumento de poder e como tal ndo deve ser
socializado.

Sem supervalorizar as idéias de HAMMER, uma coisa é exirep{amente certa, a roupa nova n3o
rejuvenesce a empresa se ha conceitos e valores arraigados, cujos detentores ndo estio dispostos A
mudanga. Fazendo uma analogia com os avangos tecnolégicos do setor, ndo basta methorar a eficiéncia
dos equipamentos analdgicos, é preciso incorporar a nova tecnologia: fibras 6ticas, rede digitalizada
para adicionar valor e prestar novos servi¢os na area de telecomunicagdes.

Entdo n3o basta propor programas de qualidade e produtividade, numa estrutura ineficiente,
marcada pelo inchago do staff, com um nimero de empregados superior 3s necessidades reais para
atender A estrutura politica do pais de apadrinhamentos, ou de tomar-se competitiva com amarragdes
de decisdes & holding até em nimero de contratagdes de terminais.

4.4- Modelos de Gestdo Adotados

Para se saber quais 0s modelos de gestdo mais adotados pelas empresas operadoras do Sistema
TELEBRAS foi aplicada uma pesquisa. Os questionarios foram encaminhados aos gerentes dos
deparlamentos de coordenagdo do planejamento de cada uma das 28 operadoras e também &
TELEBRAS (vide Anexo II).
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Das 28 empresas do Sislema, nove se dispuseram a colaborar com o projeto de pesquisa. As
empresas participantes foram: TELESP, TELEPAR, TELERJ, TELEBAHIA, TELEST, TELERGIPE,
TELEBRASILIA, TELPA, TELERON. Também o CPqD respondeu s questdes, apesar da sua natureza
diferenciada, ou seja, ndo se tralar de empresa operadora, mas centro de pesquisa tecnolédgica.

Apenas para contextualizar estas empresas, foram selecionados alguns dados sobre elas.

TELESP - Telecomunica¢des de S30 Paulo S A, _

A TELESP, maior operadora do Sistema TELEBRAS, responde sozinha por aproximadamente 26%
do total de receitas de exploragdo do Sistema, e por 34% dos terminais instalados.

O maior problema, superado pela empresa em 1992, foi o atraso na instalagdo dos planos de
expansao ja vencidos. Em 1993 venceu mais um desafio: implantar telefonia celular no Estado.

Em termos de gestdo, o processo de planejamento da empresa, segundo um de seus gerentes,
Luiz de Gois da Luz, "gera as informagfes exigidas pela holding TELEBRAS". Atualmente a emﬁresa
vem desenvolvendo um Programa de Modemizagao e Competitividade que pretende ser a resposta aos
seguintes desafios: globalizag&o, desregulamenta¢do, competi¢do, mudanga tecnolégica, sofisticagio
do mercado e mudanga de solugdes de massa para solugdes individualizadas, conforme expressdes do

préprio Luiz de Gois.
TELESP (em numeros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milh&0): 31.447.256
N° de Empregados: 24.078
N° de Terminais Instalados: 3.747.262
Terminais Contratados: 93.000

Empregados por 1.000 Terminais: 6,43
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93.

TELERJ - Telecomunica¢des do Rio de Janeiro S.A.

A TELERJ é a segunda maior operadora regional do pais. A situagdo da empresa, em termos
operacionais, pelo seu porte e importancia para o desenvolvimento do Estado, ainda é deficiente em
termos de qualidade dos servigos, segundo as metas propostas pela TELEBRAS, no entanto, a empresa
vem empreendendo esforgos no sentido de reformar sua planta bésica, colocando em funcionamento a
Rede Integrada de Comunicag¢io de Dados.

Para o gerente do departamento de Coordenagio e Planejamento Empresarial, Guaracy Coutinho
de Oliveira, o Sistema de Planejamento e Controle foi implantado desde a época dos canadenses e com
a criag3o da TELEBRAS, o sistema passou a ser gerenciado pela holding. Para Guaracy Coutinho de
Oliveira "uma empresa ndo sobrevive sem planejamento”.

TELERJ (em nGmeros - até Jul/93)

Faturamento (em CR$ milhZo): 14.244.907
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N° de Empregados: 13.916
N° de Terminais Instalados: 1.651.066
Terminais Contratados: 48.282

Empregados por 1.000 Terminais: 8,43
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresanial. TELEBRAS, Jul/93.

TELEPAR - Telecomunicagdes do Parana S.A.

A TELEPAR é a quarta maior operadora de telecomunicagbes no pais, considerada a empresa
modelo do Sistema em termos de qualidade dos servigos.

Os esforgos atuais da TELEPAR tém sido no sentido de digitalizagdo da rede. Para isto a empresa
adotou o processo de contratagdo turn-key, atraves do qual as empresas privadas realizam as etapas
da obra e a operadora comercializa os terminais junto aos clientes. -

O gerente do departamento de Planejamento Empresarial, Fujio Takamura, acredita que "desde
1970 o sistema tém sido ampliado e modernizado dentro de uma diretriz que compreende uma vis3o de
mercado para até 20 anos”. "O mercado estd em constante evolugdo, a tecnologia j& estd mudando a
cada cinco anos, a evolugio da informatica introduz novos servigos a cada instante. Para uma empresa
que se propde a atender ao mercado com quantidade e qualidade dos servigos, n3o poder4 permanecer
no mercado se no trabalhar de modo planejado e com vis&o de futuro”.

TELEPAR (em numeros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milh30): 7.490.244
N° de Empregados: 5.654

N° de Terminais Instalados: 733.225
Terminais Contratados: 52.351

Empregados por 1.000 Terminais: 7,71
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93.

TELEBAHIA - Telecomunicagdes da Bahia S.A.

Entre as operadoras de telecomunicagdes do pais a TELEBAHIA é a sexta maior, se notabilizando
pela busca de solugdes no convencionais de prestagao de servigos aos clientes. Dentro deste espirito
a empresa desenvolveu a Central Telefénica Automética Simplificada, o posto de servigo Fale-F4cil, o
anePag, a Central Telefonica Comunitaria (CTC) e o projeto Vénus que incorporou facilidades de uma
CPA em uma central eletromecénica.

A TELEBAHIA vem também modernizando sua planta através da implantagdo de centrais e meios
de transmiss3o digitais, apesar da caréncia de recursos humanos, e materiais.

Para Haroldo A. Pinho, engenheiro da empresa, o planejamento encontra-se "condicionado as
orientagdes governamentais e da holding" que reconhece a imprescindibilidade do processo de plane-
jamento, "visto 0 ambiente de alta turbuléncia nos cenérios de negécios”.
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TELEBAHIA (em numeros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milhd0): 4.695.502
N° de Empregados: 2.948

N° de Terminais Instalados: 472.162
Terminais Contratados: 15.787

Empregados por 1.000 Terminais: 6,24
FONTE: Relatério para Avaliagdo do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93,

TELEST - Telecomunicagdes do Espirito Santo S.A.

Como a TELESP, a TELEST concentrou seus esfor¢os em 1992 na eliminagdo do seu déficit em
planos de expans3o vencidos.

A empresa pretende aumentar os investimentos em comunicagao de dados, buscando uma fatia
de negdcios altamente lucrativa.

A TELEST se queixa da incompatibilidade entre o Planejamento Estratégico da TELEBRAS e o
planejamento das empresas, "que a despeito das particularidades regionais témque refletir os interesses

da holding".

Para Walewska Sant'Anna Mori, economista da empresa, 0 planejamento é indispensavel "no atual
estado em que nos situamos, onde prevalecem as incertezas, a compeli¢do, a crise, 0 destino do

monopdlio e tudo 0 mais que nos atinge”.
TELEST (em numeros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milhdo): 2.047.247
N*° de Empregados: 1.529
N° de Terminais Instalados: 206.856
Terminais Contratados: 128

Empregados por 1.000 Terminais: 7,39
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93.

TELERGIPE - Telecomunicagdes de Sergipe S.A.

Apesar dos limitados recursos para expansi3o da planta, a TELERGIPE apresenta a maior
densidade de telefones do Nordeste, este nimero chega a 20 telefones por 100 habitantes na capital
Aracaju.

A empresa planejou para 1993 a atuag0 nos servigos: paging, correio de voz e telefonia celular,
além de langar um projeto do tipo turn-key para a instalagdo de 7000 terminais na capital.

Desde 1981, "a TELERGIPE iniciou a implantac3o de anélises de cenarios, do ambiente externo e
intemo, detratando as ameagas e oportunidades, pontos fortes e pontos fracos, visando subsidiar a
elaboragio do seu planejamento e a determinag&o dos objetivos e estratégias empresarias®, consubs-
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tanciando em um Plano de Ag&o.

Até 1988, a TELERGIPE realizou este trabalho de prospecgéo de futuro, contando com a partici-
pagBo dos gerentes a nivel de departamento. Apenas em 1992, 8 Empresa decidiu por retomar a
atividade, devido &s turbuléncias e aos graus de incerleza do seu ambiente de atuagio.

TELERGIPE (em nimeros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milh&0): 505.970
N° de Empregados: 521

N° de Terminais Instalados: 67.228
Terminais Contratados: 1.960

.+ Empregados por 1.000 Terminais: 7,75
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93.

TELEBRASILIA - Telecomunicagdes de Brasilia S.A.

TELEBRASILIA ¢ a operadora do Sistema TELEBRAS que apresenta a maior densidade telefénica
do pais, alcangando o indice de 22,94 linhas por 100 habitantes, em dezembro de 1992, quando a média
nacional é de 6,57. O fato da TELEBRASILIA atender a capital do pais e o seu centro politico justifica
esta alla taxa se comparada ao restante do pais. Esta taxa & de 11,80 em S3o Paulo, 12,51 no Rio de

Janeiro e em Minas Gerais é de 5,57.
A TELEBRASILIA atende localidades do Distrito Federal, Minas Gerais, Goi4s e Tocantins, numa
4rea total 132.314 kmz, e um {otal de 223 localidades.

A empresa foi a segunda operadora a operar a telefonia mével celular, inaugurada em 1991 com

ativagdo de 2.500 teminais.
TELEBRASILIA (em nameros - até Jul/83)
Faturamento (em CR$ milho): 3.256.924
N° de Empregados: 2.672
N° de Terminais Instalados: 442.971
Terminais Contratados: 17.965

Empregados por 1.000 Terminais: 6,03
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93.

Para Ari Joaquim da Silva, Coordenador de Planejamento e Controle Empresarial da TELEBRASI-
LIA, "diante de uma ambiéncia instavel, hostil, apresentando-se em mutagio acelerada, recursos
escassos e surpresas, o planejamento estratégico é necesséario para buscar manter a empresa em
equilibrio com o seu ecossistema”, indispensével & "sobrevivéncia” da organizag3o.

TELPA - Telecomunicagdes da Paraiba S.A.

A operadora da Paraiba deixa um pouco de expandir para preocupar-se em modernizar, ou seja,
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atuar no segmento de telefonia ceiular, digitalizar a rede e atuar também em comunicag8o de dados,
assumindo parie dos servigos ainda prestados pela EMBRATEL.

E uma operadora de pequeno porie do Sistema TELEBRAS, que enfrenta os mesmos desafios da
escassez de recursos, da falta de autonomia e da falta de flexibilidade para uma maior atuagio junto ao

mercado.
A densidade telefénica é de apenas 3,75 linhas por 100 habitantes, na &rea de atuaglio da TELPA.

TELPA (em numeros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milh&o): 961.116
N° de Empregados: 1.077

N° de Terminais Instalados: 126.962
Terminais Contratados: 1.700

Empregados por 1.000 Terminais: 8,48 _
FONTE: Relatério para Avaliagio do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/83.

Marcus Tulio de S. Queiroga, gerente do Depariamento de Coordenagfo Empresarial da TELPA,
considera que apesar do modelo de planejamento ter sido imposto pela holding as suas subsidiarias,
continua sendo imprescindivel a existéncia hoje de um processo de planejamento de longo prazo.

"Se o futuro aponta para maior competitividade, globaliza¢8o, qualidade, modelos de gest3o
distribuida, downsizing, rightsizing, etc. e mudangas de paradigma ocorrendo com velocidade espantosa,

num futuro multidirecional, por que ndo planejar hoje?"

TELERON - Telecomunicagdes de Ronddnia. S.A.

Também a TELERON vem sofrendo restrigdes nos seus niveis de investimento. Em 1992 n3o houve
contratagbes de terminais, mas a empresa vem percorrendo a meta de digitalizagdo da planta que
encontra-se em tomo de 20%. '

Na é4rea de atuagdo da TELERON ha 4,52 linhas telefénicas para cada 100 habitantes, inferior 4
média nacional de 6,57. O indice de congestionamento é dos mais baixos do Sistema, de 4,70 (até jul/83)
€ a operadora atende a 60 localidades.

A empresa vem tentando melhorar resultados e, nesse intuito, a partir de 1992 empreendeu um
processo de planejamento mais paricipativo, envolvendo todas as areas funcionais da organizag3o.

Para Celso Raposo de Rezende, gerente do Departamento de Planejamento e Controle da

TELERON, a empresa vem dando alguns passos em dire¢ao 4 qualidade. "A gestdo pela qualidade sera
um préximo passo, dentro de mais ou menos 5 anos, quando estara efetivamente implantado o nosso

Programa de Qualidade".
TELERON (em nameros - até Jul/93)
Faturamento (em CR$ milh3o): 561.746
N° de Empregados: 422
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N° de Terminais Instalados: 55.815
Terminais Contratados: 0

Empregados por 1.000 Terminais: 7,56
FONTE: Relatério para Avaliago do Desempenho Empresarial. TELEBRAS, Jul/93.

CPqD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Padre Roberto Landell

A TELEBRAS mantém o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento desde 1976, localizado em
Campinas. A partir de 1988 o CPqD procurou sistematizar suas atividades através de processos de
planejamento estratégico formalizados, "caracterizados pelo desenvolvimento de cenérios alternativos
e pelo alto grau de participagio do corpo técnico e gerencial®, conforme Luiz Del Fiorentino, Gerente do
Depantamento de Planejamento e Coordenagdo do CPqD - TELEBRAS.

Ainda segundo Fiorentino "no momento atual, em decomréncia dos graves desequilibrios econémi-
€0S, SOCiais e regionais, com 0S quais 0 pais tem convivido, e da falta de um plaﬁo de estabilizagdo
econdmica, o planejamento de longo prazo tem merecido pouca atengdo. O médio e, majoritariamente,
0 curto prazo tem absorvido o tempo, a dedicagdo, o conhecimento e a gestdo das empresas,
notadamente das estatais”.

O Sistema de Planejamento no setor estatal de Telecomunicagbes constitui mais um elemento
comprovador da ineficacia de um modelo de gestdo Gnico para realidades to diferenciadas.

A holding TELEBRAS elaborou uma camisa de forga, em termos de sistema de planejamento e de

inforrhacbes para o controle das subsidiérias e, é dificil achar alguma empresa que esteja absolutamente
satisfeita com a situag3o, afinal acaba-se gerando uma duplicidade de gestio: uma interna e uma

externa, que atende especificamente as necessidades da holding.

Além disso, a propria gestdo intema gera o seu hiato entre o planejamento e a execu¢io. Varios
fatores foram apontados, pelas 9 empresas do Sistema TELEBRAS que responderam & pesquisa, para
a existéncia do hiato:

6 empresas apontaram a descontinuidade administrativa, ou seja, a troca a cada quatro anos da

diretoria e a indicagdo politica da mesma,

4 empresas colocaram a questao da falta de participagdo ampla de todos os niveis hierarquicos
da empresa na elaborago dos planos, prejudicando a execugio pela falta de comprometimento;

4 empresas mencionaram a falta de uma politica de telecomunicagdes, deixando as empresas
estalais ao sabor das indefinigbes governamentais e 2 utilizacdo das empresas como mecanis-
mos de politica econdmica;

2 empresas apontaram para o problema dos planos estratégicos se tomarem documentos
etéreos, sem um maior sentido pratico e, portanto, sem a devida influéncia na acgio;

2 empresas apontaram para a dissociagdo do planejamento do processo decisério da empresa,
na verdade, as decisdes n&o se consubstanciam nos planos estratégicos, dado que os planos
parecem cumprir apenas o ritual do processo de planejamento estabelecido pela empresa, mas
que efetivamente n2o atende s necessidades dos tomadores de decis3o.
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2 empresas colocaram a questio dos entraves provocados pela atuagdo governamental, onde o
préprio acionista acaba por inibir a8 atuaglo das empresas, provocando a sua baixa rentabilidade
e depreciando o seu préprio capital.

1 empresa apontou a excessiva influéncia politica na gestdo das empresas, um fator também
Incorporado no tem de descontinuidade administrativa, apontado por outras 6 empresas.

1 empresa apontou como causa do hiato a incompatibilidade do planejamento holding e empresas
operadoras. Poderia-se dizer que este elemento provoca, como ja foi dito, uma duplicidade de
sistema de informagdes mas ndo chega a justificar a existéncia de um hiato intemo & cada
operadora, entre o ato de planejar e 0 de executar.

PERFIL DOS MODELOS DE GESTAO DAS EMPRESAS OPERADORAS DE

TELECOMUNICAGOES

B As empresas em sua maioria adotam o Planejamento Financeiro e Orgamentério, e o Planeja-
mento Esfratégico como modelos de gestao. Algumas emprt;sas estdo incorporando os concei-
tos de qualidade, também uma imposigdo do Governo Federal, a partir do Govemo Collor,
quando foi implantado o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Embora tenha
partido de um alo imposto &s empresas, algumas adotaram a gestdo pela qualidade com o
elemento capaz de tornar as empresas mais proximas do mercado e do cliente, de forma a
atuarem mais competitivamente, diante das mudangas que vém ocorrendo no setor.

M As agdes de planejamento das empresas estdo concentradas, ao nivel de diretoria e departa-
mentos, ndo descendo aos niveis hierarquicos mais baixos: divisdo e se¢do, 0 que distancia o
planejamento da a¢do do dia a dia, de um processo que deveria estar ao nivel do raciocinio de
todos 0s membros. Novamente se ratifica a falta de participagio no processo de planejamento
e na elaborag¢do dos planos estratégicos empresariais. Fazer com que pessoas se comprome-
tam na fase de execugio de processos que ndo participaram, torna-se tarefa muita mais dificil
para os gerentes responséveis, principalmente se estes n3o desfrutam de autoridade em suas
areas.

B Os instrumentos e técnicas de planejamento mais citados pelas empresas pesquisadas foram:
cenérios, portfélio de produtos, anélise ambiental, unidades estratégicas de negécio, matriz de
crescimento e de participagdo no mercado, orgamentos anuais e proje¢cdo de tendéncias
histéricas. As dez empresas, incluindo 0 CPqD, apontaram os orgamentos anuais, quase como
resuttado maximo do processo de planejamento. Seria, na verdade, um bom resultado caso o
orgamento fosse resuftado do planejamento e, ndo como muitas vezes resultado de decisdes
mal planejadas, ou de proje¢des baseadas em gastos passados.
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CAPITULO §
Sistema de Planejamento da Empresa Pesquisada:
Andlise de Documentos e Observagdo da Pratica Atual

O modelo de planejamento, organizag8o, controle e avaliagao, em sua estrutura ideal compreende
o levantamento de informagdes gerenciais relevantes, sua andlise e interpretagdo, a compreensdo do
contexto organizacional através do seu ambiente global e de atuagdo, tanto em nivel extemo quanto
intemo, a formulagio de estratégias e objetivos condicionados a dois elementos: alocagdo de recursos
e cumprimento da Miss3o Empresarial.

O ciclo TELEMIG vem sofrendo alteragdes, otimizando a realizagdo de algumas etapas, como a do
processo de orgamentagao, totaimente automatizado, e suprimindo a elaboragdo de algumas fases,
coma a que trata da andlise ambiental, tanto do ambiente extemo quando inlerno. Esta fase vem sendo
cbberta apenas pela realizagio de um evento, denominado "Painel de Tendéncias”, onde as palestras
de estudiosos tém servido como pano de fundo para 0 estabelecimento de um cenario para o contexto
brasileiro e mundial, além de discutir temas da atualidade que podem exercer influéncias sobre o setor
de telecomunicagdes.

A revitalizag3o do processo do planejamento, organizag3o, controle e avaliagdo é indispensavel &
introdugdo da TELEMIG num ambiente mais competitivo e concorrencial.

A intengdo de revitalizar o processo ndo é apenas no sentido de dar continuidade ao que ja é feito,
mas de introduzir novos elementos, metodologias para fazer face a necessidade de conhecimento do
mercado que a TELEMIG tem a frente para prestagdo de novos servigos, principalmente a partir da
evolugdo tecnolbgica que uniu a informética as telecomunicagdes.

Em seguida, o ciclo de planejamento TELEMIG & apresentado através de uma figura que pretende
ser o arcabougo basico, mas ndo inflexivel. Alguns elementos, embora menos desenvolvidos até o
momento deverdo sofrer mudangas em decorréncia de projetos como o desenvolvimento de um sistema
de informages estratégicas ou o programa de qualidade e produtividade, também em fase de
deseqnvolvimento.

Para o0 ano 1993 foi proposto também a re\)italizagéo das reunides do Conselho de Gerentes -
CONGER. De 4 reunifes anuais, seriam ampliadas para 6. O Conselho, embora n&o tenha fun¢io de
decis30 é indispenséavel na avaliagio das altemativas de rumos para a Empresa, de forma a atuar como
catalisador do processo decisério e amortecedor dos efeitos provocados pela descontinuidade adminis-
trativa.

Embora o Sistema de Planejamento em sua concepg3o leérica seja integrado e participativo, a
prética tem demonstrado uma luta de poder intema, onde se constatam:

- boicotes a realizagdo de algumas atividades tipicas de planejamento;

- esforgos para legitimar a atuagdo do departamento de planejamento e coordenagdo, como 6rgdo
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responsavel pela coordenagio da estratégia empresarial;

resisténcias & introdugdo de técnicas para a tomada de decisdo e para realizagio de controles;
aliangas e parcerias intemas dificultadas pela luta de poder. A diretoria técnica perde em status
e sobe na hierarquia a diretoria de operagdo. Em termos de capacilagio profissional a diretoria
técnica tem supremacia, mas ndo tem o poder advindo da proximidade do cliente. O poder da
diretoria técnica, advindo dos alios limites de investimento para expansio sdo muito reduzidos
se comparados ao passado, com isto perde forga na relagio intema com a diretoria de operagao.
Outros fatores tem enrigecido estas posi¢des de forga e fraqueza, como a atuagao dos respec-
tivos diretores das 4reas. O diretor de operagdo tem atuado como lider que fortalece as posigles
de seus liderados, mas que nem sempre fortalece as relagdes de parceria interna;

repasse de informagbes analiticas dificultado, para ndo ceder espago e poder ao departamento
_ de planejamento e coordenagao empresarial (PRP).



FIGURA 6: Ciclo de Planejamento TELEMIG
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Obs.: (*) CONGER é o Consslho de Gerentes, constituldo pelos Diretores e por todos
os Gerentes a nivel Departamental da TELEMIG.
Devera reunir bimestralmente para Avaliag3o do Desempenho Empresarial.
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6.1 - Caracteristicas do Processo de Planejamento

5.1.1 - Definigdo

O modelo de planejamento, organiza¢do, controle e avaliagdo compreende o levantamenio de
informagdes relevantes para o processo de tomada de decisdo estratégica. A andlise do ambiente, a
formulagdo de objetivos, a elaboragio de planos, a execugdo dos mesmos e a instituigdo de mecanismos
de controle constitui a caracterizag3o mais geral do processo de planejamento, organizagao, controle e
avalia¢ao.

No esquema mostrado, os passos acima mencionados estdo concatenados de forma l6gica e serao
discutidos a seguir. Os blocos representados pela elaboragdo da Estratégia Empresarial e pelas
Estratégias Funcionais fazem parte do processo de planejamento e propbem a ag3o da Empresa, num
periodo de tempo mais longo, para atingir um objetivo futuro, segundo o que define a missdo empresarial.
As atividades de execuc¢lo, controle e avaliagdo obedecem, via de regra, um processo mais amplo de
controle governamental sobre a geréncia das estatais, 0 que implica obedecer regras, regulamentos e
leis que retiram a autonomia das empresas e as tomam elementos da politica govenamental. O
estabelecimento de limiles & atuagdo das estatais & elemento da Administragao Publica para gerir 0s
recursos da Unido. Os dois elementos de suporte basico sdo representados pela organizagdo empre-
sarial que engloba as atividades da Estrutura Organizacional, ou seja, definigdo do elenco de atividades,
responsabilidades, manuais, entre outras que orientam as inter-relagdes empresariais. J& o Sistema de
Informagdes Gerenciais € um conjunto de dados, interpretados e analisados, indispensaveis & tomada

de decis3o.

§6.1.2 - Miss3o Empresarial

"Prestar servigos de telecomunicagdes no dmbito do Estado de Minas Gerais, adequados as
necessidades de desenvolvimento politico, econdmico, social e tecnolégico da comunidade, asseguran-
do lucratividade que permita 0 melhoramento, a expansdo dos servigos e a justa remuneragdo do capital

acionario”.
5.1.3 - Objetivos do Sistema

5.1.3.1 - Objetivos do Sistema de Planejamento, Organizagdo, Controle e Avaliagdo

Dois objetivos bésicos delineam as atividades bésicas do processo de planejamento estratégico
TELEMIG: 1°) Avaliar alternativas de agdo para a Empresa, considerando os aspectos estratégicos que
envolvem a relagdo Empresa-Ambiente; 2°) Tragar cenarios sobre a atuagdo futura da Empresa e
estabelecer estratégias para o alcance do objetivo final da Empresa. Mais recentemente, o Sistema de
Planejamento vem assumindo 0 seu papel de formador de opinido, imbuido do conceito de que a
organizag¢do deve se tomar mais do que uma organizag¢do lucrativa, mas uma organizag3o de aprendi-
z'agetﬁ. Essa fungdo tem sido desempenhada em projetos de parceria com a fun¢do treinamento e
através da formacgio de grupos de trabalho multidisciplinares, como é o caso do Programa de Qualidade
e Produtividade Total.
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O Sistema ¢ gerdo pelo Departamento de Planejamento e Coordenagdo Empresarial, cujas
atribuigbes basicas, estabelecidas no Regimento da Sociedade, s30 as seguintes:

a)

b)

)

d)

)

h)

)

k)

coordenar o processo de planejamento e desenvolvimento empresarial na TELEMIG, criando
as facilidades necesséarias para 0 acompanhamento, manutengdo e controle da performance

empresarial;

elaborar a andlise do contexto ambiental, interno e extemo, identificando oportunidades de
negécio;

elaborar e gerenciar 0 contrato de gestdo, a ser estabelecido com a hoiding;

avaliar a capacidade de crescimento e estabelecer a esiratégia de markeling empresarial;

realizar a gestdo mercadolégica integrada;

coordenar as reunides do Conselho de Gerentes - CONGER,;

coordenar e assessorar as diversas 4reas da empresa nas atividades de desenvolvimento
organizacional e de relag¢des institucionais;

promover o desenvolvimento de sistemas e métodos organizacionais,

coordenar/atualizar o Sistema de Documentagio TELEBRAS - SDT,;

coordenar e orientar esforgos de desreguiamentagdo, desburocratizagdo e simplificagdo admi-
nistrativa na empresa; V

manter atualizados, de conformidade com regulamentos e legislagdo, os documentos regimen-
tais da empresa; _

coordenar as atividades de planejamento empresarnial e de implementagdo da estratégia

empresarial;

m) coordenar o processo de or¢amentagio empresarial, criando as facilidades necessarias para o

n)

0)
P)
Q)

r

acompanhamento, manuten¢do e controle da performance empresarial;

preparar as informa¢des demandadas pela TELEBRAS, Governo Federal, mantendo as intera-
¢Bes necessérias;

coordenar a elaborag3o do Relatério de Avaliagdo do Desempenho Empresarial - RADE;
participar da implementagao da estratégia empresarial;

atuar como 6rg8o executor de intercadmbio, com Universidades, Industrias, Institutos de Pesqui-
sa e outras instituigdes;

desenvolvimento de Sistemas Informatizados para a 4rea de planejamento e avaliagdo empre-

sarial.

Como se pode observar, sdo muitas as atividades que podem gerar conflito pela interdependéncia
direta com outras &reas da empresas, que atuam ora no processo de informagdo, com dados e anélises,
ora como parceiros na realizag8o de atividades, mas sob a coordenagao do~ departamento. Esta
coordenagio ja foi muitas vezes questionada e ndo legitimada, nem pela hierarquia superior, a diretoria
da empresa, nem pelos departamentos afins ou parceiros que seriam os departamentos de planejamento
de cada diretoria.
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A empresa tem uma estrutura extremamente hierarquizada, o que dificulla as relagbes informais,
tomando a empresa rigida e com poder de decis&o centralizado.

5.1.4 - Elementos do Sistema

5.1.4.1 - Agentes

S0 os sujeitos de todas as agdes de planejamento, organizagao, controle e avaliagdo. Envolvem
todos os responsdveis pela concepgdo, aprovaglo, coordenag¢lo, implementag8o e avaliagdo de
modelos, diretrizes, objetivos, metas, orgamento e desempenho orgamentario.

A figura a seguir especifica a estrutura basica dos agentes do Sistema de Planejamento, organiza-
¢30, controle e avaliagdo - TELEMIG:

FIGURA 7: Agentes do SPOC

AGENTE DIRETOR

DIRETORIA/COLEGIADO

AGENTE ASSESSOR
AGENTE COORD. GERAL CONGER
DEPT® PLANEJ. COORD. EMP.
PRP
AG. SETORIAL| [AG. SETORIAL| [AG.SETORIAL| |AG.SETORIAL| |AG.SETORIAL
FFE HAR oDO TPL ADIASU/AAD

AG. EXECUTOR

AG. EXECUTOR

AG. EXECUTOR

AG. EXECUTOR

AG. EXECUTOR

DEPT® v

DEPT® x

DEPT®y

DEPT®w

DEPT® 2z

A estrutura da TELEMIG que € bastante piramidal, no caso da geréncia do Sistema j& vem sendo
achatada e descentralizada. O fim da vice-presidéncia, em fevereiro de 1989, eliminou um nivel, mas
n&o tirou do Departamento de Planejamento e Coordenagdo Empresarial - PRP a gestdo do processo,
apenas transferiu 0 6rgdo para subordinag8o direta a4 presidéncia da empresa. Isto eliminou, de certa
forma, os conflitos anteriormente existentes e deu maior legitimidade ao PRP, como 6rgdo de coorde-
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nac8o, responsével pela integrag8o dos processos ao nivel empresarial.

Embora a estrutura seja hierdnquica, no sistema de planejamento, organizagdo, controle e avalia-
¢30, é garantida a participagio de seus representantes em mais de um nivel, a fim de garantir a
integraclo dos agentes intervenientes no processo.

E importante observar também que 0 CONGER, que sé admitia como participantes os gerentes
ditos Categoria A, ou seja, de nivel departamental, agora aceita em algumas reunibes especiais a
presenca de gerentes de divisdo e até técnicos sem cargo de geréncia.

AGENTE DIRETOR

E composto pela diregio superior da empresa (Conselho de Administrag3o, Diretoria).

Responsével por:

a) Estabelecer o plano estratégico da empresa onde consta: filosofia empresarial; missdo empre-
sarial; posicionamento empresarial, através das estratégias; aprovagdo do plano por todos a
diretoria reunida e orgamento estratégico, através do plano de ag3o empresarial para o periodo
de trés anos;

b) Aprovar os diversos documentos gerados no processo de planejamento, organiza¢ao, controle

e avaliagdo empresarial (BVO, PAE, PDG, Orgamento Estratégico, Plano Estratégico, etc.)‘s;
¢) Paricipar das reunides gerencias (REGER) junto a diretoria da TELEBRAS.

AGENTE ASSESSOR

E constituido pelo Conselho de Gerentes (CONGER) e tem na sua composi¢3o todos os diretores
e gerentes a nivel departamental.
Os objetivos basicos do CONGER s3o:

- assessorar a diretoria na andlise sistemética de desempenho da TELEMIG, propondo ou
" adequando objetivos estratégicos, politicas e medidas para melhores resultados da Empre-

salarea;

- promover agles que permitam disseminar por toda a Empresa o comprometimen{o com os
objetivos e interesses da TELEMIG, conforme preconiza a filosofia empresanial;

- promover agdes inter-departamentais que facilitem a integragdo dos processos de planejamento
e execuc¢3o e garantam o comprometimento com os objetivos e interesses da empresa.

AGENTE COORDENADOR GERAL

E representado pelo departamento de Planejamento e Coordenagio Empresarial - PRP.

S&o suas atribuigdes:
- coordenar as atividades de planejamento, organizag8o, confrole e avaliagao;

43 BVO: Boletim de Valores Orgados; PAE: Plano de Agdo Empresarial; PDG: Programa de Dispéndios Globais.
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- adequar o sistema de planejamento, organiza¢8o, controle e avaliagio da TELEMIG ao sistema

de planejamento TELEBRAS;
- difundir conceitos, métodos, fluxos e cronogramas de forma a estabelecer um processo integrado

dentro da empresa;
- coordenar os trabalhos das reunides do Conselho de Gerentes e da diretona;
- propor ao agente diretor a aprovagdo de documentos do processo de planejamento, organizagio,

controle e avaliagio.

AGENTE COORDENADOR SETORIAL

E constituldo por departamentos que exercem fungio coordenadora de atividades no Ambito de
cada diretoria. Esta fun¢io coordenadora pode ndo existir, quando se tratar de assuntos muito
especificos e/ou nd0 houver a autoridade estabelecida para 0 desempenho da fung&o. Na diretoria
administrativa, ndo hd figura de coordenador setorial, dada a diversidade e especificidade das atividades

de cada 6rgio.
S3o agentes coordenadores setoriais:
Departamento de Economia e Finangas - FFE;
Departamento de Administrag3o de Recursos Humanos - HAR;
Departamento de Desenvolvimento Operacional - ODO;
Departamento de Planejamento Técnico - TPL;
Departamento de Servigos Administrativos - AAD;
Departamento de Informaética - ADI,

Departamento de Suprimentos - ASU.

AGENTE EXECUTOR

E constituido pelos diversos departamentos da empresa, representados pelos seus gerentes e
empregados.
O agente executor tem representatividade também no CONGER, através das geréncias do
departamento ou regido de operag3o.
Entre as atribuiges no processo de planejamento, organizagao, controle e avaliagio, constam:
- subsidiar as coordenagdes setoriais no levantamento e anélise de fatores determinantes dos
desvios entre o planejamento e o efetivamente realizado, implementando agdes corretivas;
- desempenhar as fun¢Bes de geréncia da empresa, nos niveis administrativos, financeiros,
técnicos e operacionais.

5.1.5 - Fluxograma do Sistema de Planejamento, Organizagdo, Controle e Avaliagdo

Refere-se ao fluxo das atividades, ao organograma de realizago e 3 articulagio do processo tanto
no nivel intemno, quanio na relagdo com a holding e 0 Govemno Federal.
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FIGURA 8: Fluxograma do Processo de Plansjamento e Controle TELEMIG
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6.1.6 - Documentos
Constituem a sistematizagio das informag8es necessérias s atividades de planejamento, organi-
zag8o, controle e avaliagao.

Os documentos tem por finalidade:

organizar as informagdes necessarias & avaliagdo do desempenho empresarnial;

subsidiar os agentes no processo decisério;

permitir que as atividades sejam executadas de forma integrada e que ndo haja superposi¢ao de

informagdes.

e podem ser classificadas como:
- documentos de planejamento;
- documentos de controle;
documentos de organizagéo.

6.1.6.1 - Documentos de planejamento

S0 documentos que expressam deliberagdes globais que norteiam a empresa em todas as suas
atividades.

- Plano Estratégico

- Filosofia Empresarial

- Plano de A¢80 empresarial

- Diretrizes, Objetivos e Metas

- Orgamento Geral

- Ata de Compromisso

- Sistema de Planejamento, Organizag3o e Controle - SPOC

- Fluxograma de Planejamento

5.1.6.2 - Documentos de Controle

Se destinam a divulgar a realiza¢gdo da empresa, comparativamente ao que for planejado e orgado.

- Relatério de Avaliagdo do Desempenho Empresarial (elaborado pelo Departamento de Planeja-
mento e Coordenagdo Empresarial).

Outros relatérios de acompanhamento sdo elaborados ao nivel de cada diretoria da empresa,
subsidiando as anélises globais.

6.1.6.3 - Documentos de Organizagao

Se destinam a diwligar as regras de comportamento e agdo, as responsabilidades pela execucio
das atividades funcionais e a forma como se estrutura a organizag3o: elos e cadeia hieréarquica.

- Estatuto da Sociedade

- Guia de Competéncia
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- Regimento da Sociedade

- Diretrizes e Praticas

6.2 - Sistema de Informagdes

A TELEMIG, através dos departamentos de Informatica e de Planejamento e Coordenagdo
Empresarial, est4 desenvolvendo um projeto piloto, base para um Sistema de Informag3o para Apoio &

Decisio - SIAD.

Entre os objetivos do SIAD estdo:
- Definigio de um sistema que se constituira em instrumento de fluxo e andlise das informagdes

de interesse da TELEMIG, sejam elas originadas na Empresa ou no dmbito externo;
- Aprimoramento da consciéncia estratégica do corpo gerencial da Empresa;
- Estudo das necessidades gerenciais em matéria de informag3o;
- Definigdo das informag¢des que o SIAD deveré prover aos tomadores de decis3o;
- Treinamento da equipe intera da TELEMIG, para aplicagio da metodologia em outros sistemas,

no Ambito empresarial.
O projeto SIAD vem sendo desenvolvido conforme as etapas seguintes:
- Orientagio tedrica aos gerentes e técnicos envolvidos no projeto;
- Preparagdo dos instrumentos de pesquisa;
- Treinamento da equipe;
- Pesquisa de campo;
- Anélise dos dados das entrevistas e da empresa;
< Elaborag3o de propostas alternativas para o SIAD;
- Discussio e adequagdo da proposta;
- Elaborag3o de relaténos; e
- Implementagio do SIAD.

O sistema prevé também o levantamento das caracteristicas predominantes do processo decisério
da empresa e das informagdes relevantes para o processo de planejamento estratégico.

Ja foram cumpridas trés etapas do projeto: orientagio tedrica, que englobou o levantamento de
documentos que propiciaram maior conhecimento da cultura, histéria e valores da empresa; treinamento
da equipe, que conta com 2 gerentes e 7 técnicos; preparagio dos instrumentos de pesquisa, incluindo
0 questionario a ser aplicado entre os gerentes da empresa. A quarta etapa, de realizag3o da pesquisa
de campo ja esta em andamento.

A implementagdo do SIAD dard maior agilidade ao sistema de planejamento, organizagdo e
controle, fazendo a ponte necesséaria entre informag¢3o e processo decisdrio.

6.3 - Instrumentos de Planejamento Utilizados

-Alguns instrumentos so utilizados pelo processo de Planejamento da empresa, com o objetivo de
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padronizar o fluxo e facilitar a integragdo entre as areas funcionais:

- Hipéteses de planejamento: projeg8es de indices de comegdo, para elaborar propostas orgamen-
tarias de investimento, receita e despesa. Elaborado pela TELEBRAS.
Painel de Tend&ncias: seminério com especialistas em diversas areas, para avaliar as tendéncias
" econdmicas, politicas, sociais e mais, especificamente, as tendéncias no setor de telecomunica-

¢Oes. Promovido pela TELEMIG.
- Manuais e Préticas: normas e procedimentos que deve adotar toda a organizag3o em relaglo a

varios processos como: licitagdes, compras, utilizagdo das dependéncias da empresa, transfe-

réncia de conhecimentos, entre outras.
- Reunides: s8o realizadas reunides periédicas com o Conselho de Gerentes, para avaliagao do

processo e documentos de planejamento, e reunides com 0 colegiado para apreciar e decidir

sobre as propostas do CONGER.

- Orientagdes TELEBRAS: a TELEBRAS encaminha as empresas-polo o fluxo global de planeja-
mento do setor, que engloba as relagbes com o Govemno Federal, e emite praticas e orientagles
de carater global para garantir uma integragdo com todas as empresas que formam o sistema.

- Plano de Cdédigos e Plano de Contas: os dados fisicos e econémicos das empresas-polo esto
submetidos a um plano de classificacdo, comum a todo o Sistema TELEBRAS. Contém a

descri¢do do dado e a forma como deve ser langado ou calculado.
- Modelo de Avaliagdo do Desempenho Econdmico-Financeiro: sistema automatizado que avalia

0 desempenho econdmico-financeiro da empresa, conforme o plano de contas.

5.4 - O Planejamento na Estrutura Organizacional

A TELEMIG mantém estrutura formal de planejamento em dois niveis:

- de coordenagio geral do planejamento empresarial;

- de coordenac3o setorial ao nivel das diretorias da empresa.

O departamento de planejamento e coordenagdo empresanal estd hierarquicamente submetido a
presidéncia, enquanto que os demais departamentos com atividades de planejamento est3o ligados
diretamente as suas diretorias respectivas.

A empresa ja contou com departamentos fundamentalmente de planejamento em cada diretoria,
mas esta estrutura original foi desarticulada, principalmente na diretoria administrativa, cujas areas na
estrutura atual ndo tém a fungdo de coordenagdo do planejamento ao nivel da diretoria, isto €, respondem
apenas por suas areas especificas. Neste caso, a coordenagdo geral teve ampliado o seu quadro de
interocutores ao nivel desta diretoria.

Em outros casos, como na diretoria econdmico-financeira, na diretoria técnica, na diretoria de
recursos humanos e na diretoria de operag&o sdo mantidas as estruturas de coordenagdo.

Diretorias Estrutura de Coordenag3o do processo de

planejamento e controlg

Diretoria Econbm‘ico-Financeira Departamento de Economia e Finangas

Diretoria de Recursos Humanos Departamento de Administrag30o de Recursos
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Humanos

Diretoria de Operagao Departamento de Desenvolvimento
Operacional

Diretoria Técnica Departamento de Planejamento Técnico

Alguns destes departamentos j4 tiveram a denominagao de planejamento, mas o descrédito na
fung3o chegou também na nomenclatura do 6rg3o:
Antedor Alual
Deparlamento de Planejamento Departamento de Economia e Finangas

Econbmico-Financeiro

Departamento de Administragdo Manteve o nome

de Recursos Humanos B

Departamento de Planejamento Departamento de Desenvolvimento
Operacional Operacional
Departamento de Planejamento Técnico - Manteve o nome

Outra caracteristica importante, em termos de estrutura organizacional, esté no vinculo hoje com
a pessoa que ocupa o cargo de geréncia, dando origem ao personograma. As alividades estdo ligadas
as pessoas e ndo mais aos departamentos, tal o tempo de permanéncia no cargo.

As figuras 8 e 9 apresentam o organograma da TELEMIG e seu personograma.
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5.5 - Perfil dos Profissionais da Area de PlanejJamento: o que pensam acerca

do planejamento

O levantamento do perfil dos profissionais fol elaborado a partir da pesquisa de averiguagdo do
conceito de estratégia e do processo de planejamento estratégico, que foi ampliada para contemplar
estes dados (vide anexo ).

SAo profissionais distribuldos nas éreas de comutagso, transmisséo, infra-estrutura, rede, adminis-
trag8o/organiza¢io empresarial, informética, finangas, treinamento, relagdes de trabalho, administragio
de pessoal, avaliagio de desempenho empresarial, transporte, manuten¢do, geréncia de contratos e
projetos, controle orgamentario, suporte técnico/administrativo, suprimentos, atendimentos a cliente,
atendimento servigos especiais, operagdo, e &reas cuja funglo precipua é o planejamento empresarial,
técnico e operacional. A grande maioria destes profissionais est4 na faixa entre 36 - 50 anos, 75% dos
participantes da pesquisa. S&o em sua grande maioria do sexo masculino, emtomno de 80%. Esse indice
é, no entanto, reflexo da prépria amostra que pesquisou todo o extrato gerencial da empresa que é
e_ssencialmente masculino.

Perguntados sobre 0 conceito de planejamento, os pesquisados apresentaram visfes comuns
quanto a ser um processo que estabelece diretrizes, objetivos e metas de médio e longo prazos e que
traga uma trajetéria para a empresa no futuro. Futuro e metas foram as expressdes-chave para designar
planejamento.

"Ferramenta de prospecgdo do futuro para suporie de decisdes no presente”.

"Constitui basicamente de trabalho estrutural da empresa com o intuito de nortear os objetivos e
metas a serem alcangadas, objetivando atender os principios estabelecidos em nossa filosofia empre-
sarial”.

“E uma forma de adequar seus interesses aos recursos disponiveis. Podemos definir o planeja-
mento como o processo que nos permile prever e avaliar cursos de agdes altemativas e futuras, com
vistas a tomada de decisdes mais adequadas € racionais”.

"Sele¢do dos objetivos da empresa e a deferminagfo de metas e programas das diversas 4reas,
bem como dos meios que permitir3o atingir tais objetivos”.

"Planejar é antecipar a¢des futuras porém, o fundamental é agir, atuar, resolver e contribuir”.

*E um processo autdnomo, flexivel, participativo, acompanhado de se delinear agdes presentes
para atingir metas (mercado, oportunidades de neg6cio etc.). E a estruturag3o de linhas de a¢3o para
implementac¢io”.

Apesar da definigdo em termos ideais existir em forma de consenso, varias criticas, também
apresentadas pelos pesquisados comprovam os fatores basicos de existéncia do hiato entre planeja-
mento e execugdo. A falha esta na concepgéo do modelo, quando ndo abre A participagdo de todos os
membros, percorrendo toda a estrutura hierdrquica da organizagdo, e estd na implementag¢io quando

ndo aloca os recursos necessérios a validagdo do plano estratégico, quando orga baseado no histérico,
em termos de despesa, quando torna inflexivel 0 comprometimenio dos investimentos, impossibilitando

a corrego de trajetéria, quando o objetivo j& é diferente.

SISLIOTECA
SUNBAGAD GETOLIO VARGAS
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"Existe um hiato entre o que é priorit4rio e a alocagfio de recursos. Na realidade, o plano estratégico
¢ muilo abrangente, justificando qualquer investimento em seu orgamento. Ndo ha uma definigio de
quanto recurso seria destinado para 0s diversos itens prioritarios. Neste sentido, 80 meu ver, o plano
estratégico se perde em termos de implementagio”.

"NSo h4 engajamento nos diversos nlveis hierérquicos da empresa em busca dos resultados
esperados pelo Plano Estratégico, porque & medida que o nivel desce, ha uma dispersdo de objetivos
e interesses préprios da 4rea. O processo orgamentério ndo obedece claramente ao que a Empresa
espera (fluxo para baixo) e 0 que cada 4rea pretende em termos de desempenho e recursos (fluxo para

cima)”.

"As agdes de uma diretoria n§o podem ser truculentas, a ag8o precisa ser discemida de forma a
ouvir mais 0s profissionais especificos de cada éarea".

*Considerando que trabalho em érg&o de ponta, estou bastante sensibilizado do efeito do planeja-
mento, porém nio tenho informagdes detalhadas do processo de Planejamento Estratégico”.

"Para que haja um maior comprometimento dos empregados, em sua elaboragldo, 0s mesmos
devem dar a sua participagio”.

"Se o empregado ndo consegue entender o processo, ndo pode haver planejamento”.

"Muito macro. Faka maior detathamento e envolvimento dos 6rgdos e divulgagdo para todos os
empregados, para 0s mesmos poderem se situar no contexto e onde estard o resultado do seu trabalho”.

"Nesle exato momento em que estou respondendo ao questionario, ndo me recordo de nada com
rela¢do ao planejamento estratégico TELEMIG®.

*Q plano estratégico é bastante macro, muito amplo, abrangendo todas as atividades”.

"As areas de planejamento empresarial e técnico ndo ouvem a regido de operagdo, que é quem
opera os servigos e atende os clientes. Chega-se ao cimulo do planejamento técnico duvidar dos dados
passados pela regido de operagio”.

"Uma grande dificuldade na linha de frente é provar, mostrar e sensibilizar os empregados de que
todas as etapas do processo de planejamento s30 necessdrias. Gerentes e empregados n3o véem
relaglo entre as etapas, julgando ser necessério, apenas, orgar 0 que necessitam”.

Outro aspecto reforgado pelos entrevistados: a questdo da decisdo politica e da utilizagi3o do
planejamento apenas para legitimar os interesses que estio por tras.

"A quest3o dos vacuos do processo decisorio..."

"Planejamento aparece como fungdo de vida e objetivos préprios - coisa "diferente” das fun¢des de
gestdo. Por isto, a despeito da seriedade, competéncia e das convicgdes do pessoal de planejamento,
a cupula da empresa envolve-se muilo pouco - quando o faz, parece consultar, primeiro, interesses
localizados, servindo-se do planejamento para legitima-los".

"A questio do planejamento instantineo, ou seja, as interferéncias politicas que geram demandas
de planejamento a curtissimo prazo, interferindo no processo normal da Estratégia Empresarnial®,

"Planejamento é voltado para agdes de curio prazo, porque assim € exigido pela Empresa”.
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"A TELEMIG tem sido conduzida de forma desorganizada no seu planejamento estratégico,
buscando atender interesses secundarios ou politicos, em detrimento de sua miss30 empresarial. A
principal conseqliéncia é um planejamento técnico desastroso, com idas e vindas no orgcamento de
investimento, resultando na quebra da implementag¢do do planejado”.

"Somente critérios politicos tendem a distorcer os objetivos empresariais e propor investimentos
eleitoreiros, visando a promog¢8o pessoal dos seus dirigentes”.

O planejamento muda sempre quando se mudam as prioridades politicas. ...Dal o descrédito no
planejamento”.

Indefini¢es politicas, embora dificultem o processo de planejamento, n&o é elemento que possa
justificar a existéncia do hiato, se se considerar uma das caracteristicas imprescinds’veis a todo processo
de planejamento estratégico: a flexibilidade. Outra premissa é que se faz planejamento exatamente para
estar em constante harmonia com as mudangas e turbuléncias do ambiente, assim estas mudangas
poderiam ser absorvidas com maior velocidade e com menores traumas para a organizag3o. Assim,
embora vérios participantes da pesquisa tenham mencionado as constantes flutuagdes de politica
econdmica; as normas baixadas pelo Govemo referente &8 contengdo de limites de custeio e de
investimenio e as préprias interven¢des da holding, ndo foi considerado para fundamentar a existéncia
do hiato, visto que estariam muito mais comprovando a inexisténcia do planejamento na Empresa.

A partir dos depoimentos das pesquisas pode-se configurar algumas caracleristicas bésicas do
processo de planejamento da TELEMIG, utilizando as palavras de um dos pesquisados:

"Um pouco confuso, pouco pratico, as vezes lento e pouco flexivel”,

Pouco participativo, restrito & atuaglo dos 6rgdos especificos de planejamento e submetido 4
apreciagéo dos gerentes a nivel departamental e aprovagio da diretoria;

Pouco disseminado na empresa, 0 que provoca desconhecimento a respeito dos rumos que a
organizagio pretende tomar;

Dissociado do processo decisério e utilizado pelo mesmo para legitimar interesses particularistas,
ao invés dos interesses institucionais;

Inexistem mecanismos de acompanhamento do plano estratégico, dado que para 0 mesmo n3o se
comprometem recursos, nem responsabilidades pelo seu cumprimento. O plano toma-se entdo um
documento e n&o propriamente um plano de a¢3o.

Alguns pesquisados manifestaram a sua preocupag¢io com 0s resultados de um processo de
planejamento estratégico:

"Deveria contemplar feedback com relagio aos erros e acertos do planejamento estratégico ou
melhor, considero o planejamento da TELEMIG quase que perfeito, ficando muito a desejar no aspecto
da "AGAQ". E isto nio é levado em conta na revisio do planejamento anual. Falta cobranga de

resultados”.
"Deveria haver um processo mais rigido de comprometimento e realiza¢8es, controlado diariamen-
te”.

"Ao se dissecar o problema planejamento entendo que apenas devem ser destacados #ens tais
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como: objetivo a se atingir, agdes necessarias e resutados conseguidos”.

Embora as empresas tenham relativa autlonomia para desencadearem o processo de planejamento,
ndo tém a mesma autonomia quanto & conformagdo do seu orgamento, que segue os padrdes da holding
TELEBRAS, e quanto ao acompanhamento, que também segue os moldes do Boletim de Valores
realizados estabelecido pela holding.

Assim, cada empresa do sistema acaba por criar dois processos paralelos, sacrificando o processo
intemo no que diz respeito a0 acompanhamento do seu plano estratégico. O plano estratégico TELEMIG,
ao enfatizar o0 aspecto qualitativo, ndo garante o seu cumprimento no nivel orcamentério, através de
alocaclo de recursos; nem tampouco consegue alterar uma lrajetéria j& em curso do seu plano de

investimentos.
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CAPITULO 6
Sistema de Planejamento da Telecomunicagbes de Minas Gerais S.A.:
sob a btica de gerentes e funciondrios

6.1 - Metodologia
Foram aplicados questionéros para avaliar o perfil do sistema de planejamento, sob a 6tica de
gerentes e funciondrios para identificar pontos do hiato entre planejamento e implementag3o.

6.1.1 - Pré-Teste

Elaborou-se um pré-teste, com o intuito de evitar termos que pudessem ndo ser entendidos por
toda a populagdo pesquisada, e afirmativas que n&o fossem relevantes ao problema estudado. O
pré-feste teve como objetivo principal selecionar as questdes para o roteiro da pesquisa, de forma que
as mesmas atingissem os requisitos de clareza, precisio e profundidade de conteudo.

6.1.2 - Pablico-Alvo

O publico-alvo da pesquisa foi representado por todos os 6rgdos, cuja fungdo basica no organo-
grama da empresa dissesse respeito 3 coordenagio do planejamento (vide anexo Iil), levando-se em
conta, para a selegfo da amostra, a fun¢go desempenhada, a formagdo académica e abrangéncia de
todas as areas funcionais da empresa.

6.1.3 - Plano Amostral

A amostra foi selecionada de forma sistemética, obedecendo aos critérios ji descritos. Foram
distribuidos 591 formularios de pesquisa. O numero de formularios respondidos foide 157, considerado,
dentro dos padrbes de pesquisa através do envio por mala direta um percentual de retoro bastante
satisfatério, o que permitiu as generalizagdes propostas na andlise dos resuliados.

6.1.4 - Instrumento

44

Formularam-se cinquenta e uma afirmativas™ versando sobre o objetivo de analisar o Sistema de

Planéjamento da Telecomunicagdes de Minas Gerais S.A., através dos seguintes aspectos:
- Perfil do Conceito de Estratégia
- Perfil do Processo de Planejamento Estratégico
- Estratégica Explicita versus Implicita
- Esforgo de Planejamento das Agles

44 Conforme modelo de averiguagdo do conceito de Estratégia e do Processo de Planejamento Estratégico. Cap.3, pdg. 37-39
desta dissertagdo.
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- Agdes do Passado versus Planejamento para Frente

- Implementagdo do Planejado

6.1.5 - Método

O método baseado para a conslruglo da escala de aliludes foi criado por Likert. A técnica

desenvolvida por Likert pode ser esbogada da seguinte maneira:

*1- Inclui cinco categorias de respostas: "otalmente de acordo”, "de acordo”, "indeciso”, "discordo”,
"discordo totalmente®.

2 - As afitnag8es sfo classificadas em favordveis e desfavordveis, e se utiliza aproximadamente
o mesmo numero de afirmagbes de cada tipo.

3 - Para as afitnagles favordveis, os pesos dados para "totalmente de acordo”, "de acordo”,
"indeciso”, "disbordo" e "discordo totalmente” sdo 4, 3, 2, 1 e 0, respectivamente. Para as
afirmagdes desfavordveis os pesos s30 0, 1, 2, 3 e 4, respectivamente; assim, a concordancia
com as afirmagdes favoraveis e a discordadncia com as afirmag¢les desfavoraveis sdo tratadas
como sendo equivalentes.

4 - Um grande namero de afimagdes é apresentado a um grupo de entrevistados representativos
daqueles para 0s quais 0 questionario esta sendo estruturado.

5 - As respostas s&0 analisadas de forma a determinar quais itens discriminam entre 0s individuos
que obtém uma alta contagem e os que obtém uma baixa contagem. Assim, por exemplo, 0s
itens que sa3o respondidos igualmente pelos de alta contagem e pelos de baixa contagem s&o
eliminados”. (Phillips, 1974, p.272-3)

Sobre o método, foi estabelecida uma simplificagdo para evitar dificuldades no preenchimento,

devido & extensdo do formulério de pesquisa. As afirmagdes englobaram apenas os aspectos favoraveis,
evitando a necessidade de ponderagdo e tratamento equivalente para a concordancia com afirmagdes

favoraveis e discordancia com as afirmacdes desfavoraveis.

6.1.6 - Procedimento

Pediu-se aos participantes da pesquisa que avaliassem cada uma das cinquenta e uma afirmativas,
quanto ao grau de concordancia ou discorddncia das mesmas, em rela¢io ao objeto da pesquisa.

A cada participante foi entregue um formulario que continha as cinquenta e uma afirmativas e a
instrugdo para respondé-lo. Fora isso, foi dada liberdade aos participantes para contatarem através do
telefone para esclarecimentos adicionais, seja quanto aos termos utilizados, seja quanto ao preenchi-
mento dos dados relativos as questdes abertas.

O texto de instrugdo continha os seguintes dizeres:

"Este questionéario contém afinnativas volladas para o Planejamento Estratégico das organiza-
¢des comprometidas com a garantia de permanéncia no mercado, independente do grau de
turbuléncia do ambiente.

Analise cada afirnativa e verifique como se posiciona a TELEMIG, de acordo com a escala:
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1 - Discordo Totalmente
2 - Discordo em Parte

3 - Ndo Tenho Cerleza
4 - Concordo em Parte

5 - Concordo Totaimente®

6.1.7 - Resultados

Apés a aplicagdo da pesquisa, organizou-se um quadro contendo a tabulagdo de todas as
respostas, através de sistema automatizado, especifico para tabulagdo de pesquisas (Sistema de
Acompanhamento em Linha de Pesquisa de Opini&o - SELAP).

A andlise baseou-se nas medidas estatisticas e disiribuic&o de frequéncias.

Pesquisa Agéo

Resultados

Perfil do Conceilo de Estratégia e do Processo de Planejamento Estratégico da TELEMIG
Pesquisa | - Perfil do Conceito de Estratégia e do Processo de Planejamento Estratégico

Resultado Global:

A pesquisa revelou que a TELEMIG tem algum conceito de estratégia empresarial e planejamento
estratégico mas:

¢ N3o tem visdo de oportunidades de negécios e concorréncia;

+ Hé& pouca participagdo de gerentes e empregados na elaborag2o da estratégia empresanal;

o A estratégia ndo é suficientemente comunicada nem infernamente, nem externamente;

¢ O processo decisério esta desvinculado do planejamento;

+ A politica de telecomunicagdes ndo esta claramente definida;

+ N3o existe integra¢do do processo de planejamento das ag¢les;

¢ A empresa esta incerla quanto ao seu futuro;
O Plano Estratégico ndo contempla mudangas profundas na forma de atuagido da empresa;
N&o h4 efetivo acompanhamento das agles planejadas;
Os relatérios de acompanhamento s3o essencialmente quantitativos e visam, sobretudo, cumprir
a rotina de prestagdo de contas junto a holding e a0 Governo Federal.

- PESQUISAI -
Perfil do Conceito de Estratégia e do Processo de Planejamento Estratégico

Grau de Concordancia

(Medida Estatistica = Moda)

Situag3o da TELEMIG na Vis3o do Grupo Pesquisado
1 - Perfil do Conceito de Estratégia = 4
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2 - Perfil do Processo de Planejamento Estratégico = 4

3 - Estratégia Explicita versus Impilicita = 1

4 - Esforgo de Planejamento das Agles = 4

5 - Agles do Passado versus Planejamento para Frente = 4

6 - Implementagio do Planejado = 4

GRAU DE
CONCEITO DE ESTRATEGIA CONCORDANCIA (%)
1 2 3 | 4 | s
1. As decis8es da diretoria estio coerentes e 6 25 13 48 8
integradas com o plano estratégico
2. A alta diregio estd comprometida com a im- 8 18 17 48 9
plementagdo da estratégia empresarial
3. As estratégias empresariais sdo expressas 9 20 9 43 19
em {ermos de objetivos de longo prazo
4. O programa de investimentos é expresso 11 25 12 39 13
em termos de objetivos de longo prazo
5. As vérias 4reas da empresa tém conheci- 47 26 11 15 1
mento da carteira de produtos e servi¢os
6. As varias 4reas da empresa reconhecem as 36 3 15 15 3
oportunidades de negécios em que pode-
riam entrar
7. A empresa conhece seus concorrentes 19 27 10 33 11
8. A empresa se antecipa aos movimentos dos 44 29 6 17 4
concorrentes
9. A empresa tem capacidade de adaptar dina- 26 27 9 26 12
micamente suas eslratégias &s mudangas
do ambiente
10. A empresa reconhece suas forgas e fraque- 3 16 17 49 15
zas
11. A empresa busca alcangar vantagens com- 24 31 13 28 4
petitivas em cada uma das suas linhas de
atuagio
TOTAL DE RESPOSTAS: 157
1. Discordo Totaimente 4. Concordo em Parte
LEGENDA: 2. Discordo em Parte 5. Concordo Totalmente
3. N&o Tenho Certeza
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GRAU DE
PROCESSO DE PLANEJAMENTO CONCORDANCIA (%)
ESTRATEGICO 1 2 3 4 5
.12. O grau de detalhamento do plano estratégi- 8 22 24 | 30 16
co é adequado ao cumprimento das ativida- ?
des da empresa |
13. O método de planejamento mais emprega- 4 13 28 | 40 19
do envolve a utilizag3o de dados e tendén- |
cias projetadas ;
14. O enfoque do planejamento est4 voltado 24 29 20 | 21 8
para a inteng8o e o raciocinio estratégico de .
todos os membros da empresa !
15. Entre as técnicas de planejamento utilizadas 4 10 34 . 39 13
pela empresa encontram-se cenérios, delp- !
hos, prospec¢des tecnolégicas
16. As iniciativas de planejamento estratégico 10 24 10 38 18
est3o dispersas na empresa
17. A preparagdo do plano é considerada me- i8 19 24 26 13
nos importante do que as agdes nele propos-
tas

TOTAL DE RESPOSTAS: 157

LEGENDA

1. Discordo Totalmente

4. Concordo em Parte

2. Discordo em Parte

5. Concordo Totalmente

3. N30 Tenho Certeza
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GRAU DE
ESTRATEGIA EXPLICITA VERSUS CONCORDANCIA (%)
IMPLICITA 1 2 3 | 4
18. Estratégia é aberla e amplamente comunica-| 34 24 8 27
da a toda a empresa
19. Estratégia é aberta e amplamente comunica-| 46 18 32 4
da extenamente a {odos os agentes econd-
micos ligados 4 empresa: govemno,
fornecedores, sindicatos, clientes, acionistas
20. O processo esiratégico é resultado de muita 35 24 9 26
negociagdo, ocorrem discuss8es em todos
0s niveis de geréncia antes da aprovagdo
formal pelos dirigentes
21. Estratégia é gerada através de um processo 39 22 8 26
de participagdo amplo
22. O processo estratégico € administrado para 25 26 12 29
construir um amplo consenso em tomo do
planejamento das a¢des
'23. O instrumento da estratégia (politica do se- 20 28 12 31
tor em que a empresa esta inserida) esta cla-
ramente definido

TOTAL DE RESPOSTAS: 167

1. Discordo Totalmente

4. Concordo em Parte

LEGENDA 2. Discordo em Parte

5. Concordo Totalmente

3. N&o Tenho Certeza




110

GRAU DE
ESFORGO DE PLANEJAMENTO CONCORDANCIA (%)
DAS AGOES 1 2 3 4 5
24, Existe um plano continuo no tempo, orien- 24 26 10 34 6
tando as ag¢des de longo prazo
25. O plano é revisto e preparado anualmente 10 16 13 31 30
28. O plano cobre todas as atividades desenvol- 13 23 14 35 15
vidas pela empresa
27. Existe preocupacgio de que as decisbes to- 20 30 19 28 3
madas estejam baseadas no plano estratégi-
co
28. O plano da empresa é preparado a partir de 31 17 17 26 9
reunides com todas as areas
'20.0 plano reflete as posturas de cada diretor 1 20 30 26 13
na geréncia de sua area de atuagéo
30. Diretrizes, objetivos e metas funcionais sdo 6 22 17 43 12
desenvolvidas a partir do plano estratégico
31. Existe integragdo das atividades, sendo os 21 29 24 22 4
planos de agdo baseados em processos ne-
gociados entre os parceiros-chaves

TOTAL DE RESPOSTAS: 157

LEGENDA

1. Discordo Totalmente

4. Concordo em Parte

2. Discordo em Parte

5. Concordo Totalmente

3. N30 Tenho Certeza
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GRAU DE
AGOES DO PASSADO VERSUS CONCORDANCIA (%)
PLANEJAMENTO PARA FRENTE 1 2 3 4 5
32. Estratégia emerge de modelos de a¢80 ba- 8 .20 29 32 11
seados em dados futuros
33. Estratégia é o principal veiculo de mudanga 13 20 12 30 25
que orienta novos cursos de agéo
34, O sistema de informagdes contempla dados 10 22 19 40 9
prospectivos
35. O ambiente de atuagio da empresa é anali- 15 29 23 24 9
" sado e investigado permanentemente
36. A empresa sabe como estara no futuro 28 25 17 26 4
37. A empresa contempla em seu plano estraté- 32 31 17 16 4
gico mudangas profundas em sua estrutura
e dindmica de gestio ’
38. As oportunidades e ameagas do ambiente 10 25 19 37 9
de atuagdo sdo contempladas através da es-
tratégia -
39. A empresa influi no seu ambiente de atuagéo 4 15 f 8 50 23

TOTAL DE RESPOSTAS: 157

LEGENDA

1. Discordo Totalmente

4. Concordo em Parte

2. Discordo em Parte

5. Concordo Totalmente

3. N3o Tenho Certeza
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IMPLEMENTAGCAO DO PLANEJADO

GRAU DE

CONCORDANCIA (%)

2

3

4

40. Os critérios de desempenho tendem a sa- 9
lientar indicadores marcantes do plano estra-
tégico

22

21

38

10

41. Os objetivos e metas sdo checados freqlen- 10
temente, através de indicadores

20

12

41

17

42. A empresa produz relatérios especiais para 12
acompanhamento dos planos de a¢do

30

19

29

10

43. A estrutura organizacional est4 montada 25
para dar sustentago & implementagdo da
estratégia empresarial

29

17

25

44. Os relatérios de acompanhamento s&o es- 23
sencialmente qualitativos (énfase na anali-
se); as vezes abordam aspectos
quantitativos (numéricos)

26

21

23

45. Os relatérios de acompanhamento néo ten- 19
dem a ser uma rotina, cumprindo solicita-
¢des de 6rgdos superiores e da holding

26

16

25

14

46. O propé6sito basico do acompanhamento é a 7
organiza¢do de informagdes para interferir
nas decisbes e agdes corretivas

22

12

35

24

47. As agBes de acompanhamento estio con- 28
centradas ao nivel de cada individuo

25

17

24

48. O acompanhamento das ag¢des é feito tam- 19
bém através de reunides periédicas, em dife-
rentes niveis hierdrquicos

26

15

32

49. Os indicadores de desempenho empresarial 10
refletem a real necessidade de acompanha-
mento da empresa

21

14

37

18

50. Os indicadores que a empresa acompanha 19
é resultado de uma defini¢gdo intema

21

17

30

13

51. Ha processo formal de acompanhamento do 27
plano estratégico da empresa, através de
cada 4rea funcional

26

27

16

TOTAL DE RESPOSTAS: 157

LEGENDA

1. Discordo Totalmente

4. Concordo em Parte

2. Discordo em Parte

5. Concordo Totalmente

3. N3o Tenho Certeza
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_ GRAU DE
ITEM CONCORDANCIA (%)
1 2 3 4 5
. CONCEITO DE ESTRATEGIA 21 25 12 a3 9
. PROCESSO DE PLANEJAMENTO 11 20 23 32 14
ESTRATEGICO
. ESTRATEGIA EXPLICITA VERSUS 33 24 14 24 5
IMPLICITA
. ESFORGO DE PLANEJAMENTO DAS 17 23 18 31 11
AGCOES
. AGOES DO PASSADO VERSUS 15 23 18 32 12
PLANEJAMENTO PARA FRENTE
IMPLEMENTAGAO DO PLANEJADO 17 25 17 30 11

TOTAL DE RESPOSTAS: 157

LEGENDA

1. Discordo Totalmente

4. Concordo em Parte

2. Discordo em Parte

5. Concordo Totalmente

3. N3o Tenho Cerleza
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PERFIL DO PROFISSIONAL DE PLANEJAMENTO

IDADE Entre 41 e 45 anos preponderantemente

SEXO

FORMAGAO ACADEMICA Engenharia e Administragdo de Empresas sdo

13% feminino
87% masculino

formag8es predominantes. Respectivamente
3% e 33%.

Problemas mais relevantes:

10.

11.

12.
13.

As vérias areas da empresa ndo {&€m conhecimento da carleira de produtos e servigos.

A empresa nio reconhece as oportunidade de negécio em que poderia entrar.

A empresa n3o conhece seus concorrentes e, portanto, ndo se antecipa a0 movimento dos
mesmos.

Ha falta de flexibilidade da empresa no senlido de adaptar sua estratégia' as mudang¢as do
ambiente.

Falta & empresa visdo de negdcio e ndo tem uma nog¢do clara das vantagens competitivas de
cada uma das linhas de negécio.

O enfoque do planejamento esta centrado entre areas e membros mais envolvidos no processo,
mas nio se encontra disseminado por toda a empresa.

A estratégia empresarial ndo é amplamente comunicada a toda a empresa e, nem sequer, aos
agentes econdmicos ligados 4 empresa: govemno, fomecedores, sindicatos, clientes e acionis-

tas.

O processo de planejamento e de elaboragdo do plano estratégico ndo é resultado de negocia-

¢lo.
N3o h& um processo amplamente participativo, comprovando-se também a inexisténcia de
consenso em tomo do planejamento das agles.

A politica de telecomunicagdes, instrumento basico da estratégia empresarnal, no est4 clara-

mente definida.

N&o existe um plano continuo no tempo, orientando as agdes de longo prazo.
O processo decisério esta dissociado das defini¢des contidas no plano estratégico.

O planejamento estratégico ndo est4 integrando as atuagdes das diversas 4reas da empresa.

14.A empresa ndo investiga permanentemente o seu ambiente de atuago.

15.

Falta vis&o de futuro A organizagio.
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16.0 plano estratégico nfo reflele mudangas na postura e gestdo da empresa.

17.A empresa ndo produz relatérios para acompanhamento das estratégias e planos de aglo
propostos.

18.A estrutura organizacional n8o estd montada para dar susientagdo & implementagio da
estratégia enﬁpresarial.

19.0s relatérios de acompanhamento s8o essencialmente quantitativos e tendem a ser uma rotina
para cumprimento as solicitagdes da holding e do Governo Federal.

20.A estrutura hierarquica da empresa impede que 0 acompanhamento das agbes estratégicas

seja feito com a participagdo mais ampla de empregados.

21.As diversas 4reas funcionais da empresa (Recursos Humanos, Finangas, Suprimentos etc.) ndo

acompanham formalmente a execug&o do plano estratégico.

Embora a maior frequéncia de respostas coloque a empresa numa situagio satisfatoria em termos
de planejamentc; e estratégia, a anédlise pormenorizada, paradoxalmente, reflele as caracteristicas
marcantes da empresa: condi¢cdo de monopélio, que impede uma visdo de concorréncia e mercado;
decisdes dissociadas do planejamento; pouca participagdo no processo de planejamento gerando
conseqlientemente um acompanhamento distorcido mais apegado aos nimeros e a0 cumprimento de
solicitagdes da holding e do Governo Federal.

A frequéncia constatada no item 4, como preponderante, é, em parte, decorrente do perfil dos
pesquisados, cujo cargoffungdo € de geréncia, representando 53% do universo pesquisado. Mesmo
assim, o posicionamento reflete um grau de discordancia acentuado em 27 itens, dos 51 itens
questionados.

O processo de planejamento é ndo s6 pouco participativo, como cumpre um papel pré-forma
fundamentando decis8es que ndo sa0 tomadas com base em um planejamento estratégico. O processo
decis6rio da empresa foi, ao longo dos alftimos anos, se distanciando dos processos técnicos e
operacionais, para incorporar elementos mais politicos. Muitas vezes estes elementos acabaram por
refletir interesses distintos do da prépria empresa, no que diz respeito 3s solugdes mais eficazes ao
sistema de telecomunicagdes e ao respectivo atendimento do mercado. A quest3o, por exemplo, t4o
discutida relativa ao descumprimento dos prazos para entrega dos planos de expans3o vencidos e da
existéncia de uma demanda reprimida, ndo implicam, necessariamente, na necessidade de o Sistema
TELEBRAS contratar terminais. Estes terminais, ao custo impingido pelos fomecedores de equipamen-
tos e pelo préprio custo de manutengdo do Sistema TELEBRAS, ficar3o nas prateleiras, visto que a
renda média do pais é incompativel com estes custos. Falar em demanda, simplesmente, é reduzir o
foco do problema. E urgente uma redug3o dos custos do terminal integrado, para fazer face 4 demanda
que ai esta.

Considerando a situagdo atual de distribuigio de rendas e de custo integrado do terminal entre US$
2.500 e USS$ 3.000, a demanda estaria atendida. Essa anélise técnica, propalada por varios membros
das empresas operadoras, ndo tém sido suficiente para inibir a contratagio de terminais.

Dois problemas também sdo substantivos: o processo orgamentério, assim como o seu acompa-
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nhamento ndo conseguem refletir 0 desejo que é contemplado no plano estralégico, mesmo porque em
termos de investimento, a empresa t&ém comprometido sua aplicagfo em média em trés anos, o que
significa uma falta de flexibilidade para reverier decisdes inadequadas a0 ambiente atual ou, pior do que
isto, comprovar que o planejado a trés anos atrds no estava adequado as necessidades da empresa
e do mercado nos dias de hoje, comprovando a falta de um planejamento estratégico orientado para o
futuro.

Ao mesmo tempo que 0s pesquisados, em sua maioria, acreditam na existéncia do modelo de
planejamento, a analise dos itens comprovam a sua inadequag4do a realidade.

A incidéncia de respostas através da escala "ndo tem certeza" reflele um desconhecimento e,
porlanto, a ndo introjecio do planejamento enquanio atitude de cada individuo da organiza¢io. O
planejamento, na empresa, ainda é visto como responsabilidade exclusiva dos 6rgdos responsaveis
segundo o organograma da empresa. Falar, portanto, em pensamento e raciocinio estratégico é como
falar de um futuro que sé o acesso a informag¢&o, ao conhecimento e a abertura para paricipa¢io tomario

presente.
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CAPITULO 7
Pontos do Hiato no Setor Estatal de Telecomunicagbes

O processo de capacitagio na area estratégica, no setor estatal de telecomunicagdes, tem que,
por definicdo, fundamentar-se na politica de telecomunicagbes. Logo, é importante compreender a sua
estrutura, em &mbito global, e a postura dos agentes e instituigdes econdmicas que canalizam os fluxos
de informagdes de telecomunicag¢bes, tanto a nivel da industria quanto a nivel da prestagdo de servigos
através das operadoras estatais.

Neste capitulo, analisa-se algumas mudangas bésicas, capazes de allerar, em bases profundas, a
politica até ent3o em vigor. Estas mudangas referem-se, em especial, a trés fortes pressdes que estdo

‘intimamente relacionadas: a internacionalizag¢io e globalizag3o dos merc:;dos. a competitividade e as
mudangas no paradigma do monopélio estatal das telecomunicagdes, decorrentes, principalmente, da
evolugio da tecnologia que quebrou uma das justificativas ao monopdlio natural: a questdo da escala
de produg¢do. As economias no selor, em termos dos avangos propiciados pela jun¢do informatica e
telecomunicagdes sdo muito mais de escopo, da possibilidade de diversificar produtos e servigos, do
que propriamente atrelada & capacidade das centrais, em termos de nameros de terminais, nos quais
se baseiam ainda hoje os volumes de investimentos em expansdo das empresas operadoras no pais;
vinculo ainda reforgado pela holding, como parte da politica de fortalecimento da inddstria nacional.

Com relagio a estes processos, a politica de telecomunicagdes é pouco clara, especialmente no
caso da privatizac3o ou njo do setor. Duas entrevistas recentes, uma do Ministro da Fazenda, Fermando
Henrique Cardoso e outra, do presidente da Comissdo para Desestatizagdo se mostraram se n3o
contraditérias, pelo menos inconsistentes. O primeiro considerava a privatizagdo do setor vidvel,
enquanto o segundo considerava o dominio tecnolégico no setor uma questio estratégica.

Sem duvida a privatizagdo do setor ndo se pode dar simplesmente pela venda de operadoras
estaduais, tendo em vista 0 modelo de rede do pais, as diferengas regionais, e o estagio atual, onde n3o
se encontra plenamente atendida a telefonia basica. Liberalizar 0 mercado, abrindo a concorréncia na
prestacdo de servigos é uma hipétese bem menos complexa do que a da venda de empresas; como ja
chegou a ser veiculado na imprensa. Montar redes paralelas, embora seja possivel, ndo implica em
retornos de investimentos posilivos; a iniciativa privada estaria interessada, é umé pergunta que pode
ser feita.

Quatro questdes serdo enfatizadas neste capitulo:

1) As fortes pressdes de globalizagdo, competitividade e privatiza¢ao;

2) Os elementos que compdem a politica de telecomunicagdes atual e o contorno de suas

fragilidades;

3) Alguns aspectos basicos do processo decisério e da autonomia estatal;

4) Alguns aspectos decorrentes da descontinuidade administrativa.
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Este elementos, embora ndo garantam conclus&o definitiva a respeito do hiato entre planejamento
e implementagio no setor, apresentam respostas estratégicas vidveis para o novo meio em que vive as

telecomunicagdes no pals.

7.1 - Press8es Amblientais empurram o Setor e exigem mudangas

Entre as tendéncias mais mencionadas para os anos 90 estfo a do bindmio globalizag8o e
liberalizag&o. Os dois aspectos destacados sio forlemente interdependentes: a globalizag8o sé se tora
possivel mediante um processo de liberalizag8o da economia dos paises, seja através da abertura &
entrada de investimentos diretos estrangeiros, ou da padronizagio dos produtos a nivel internacional e
a consequente facilidade de exportagio.

A globalizagdo segundo Coutinho (1992, p.81) é o0 aprofundamento do processo de internacionali-

zac8o, identificado nas seguintes linhas:

"1) Na intensa e vigorosa interconexo dos mercados cambiais, financeiros e aplicagdes do tipo
portfélio, promovida por fluxos macicos e conlinuados de capitais (e juros) entre as principais
pragas financeiras do globo, sejam do tipo off-shore ou on-shore;

2) Na concretizag80, no plano produtivo, de oligopdlios intermacionais, mundiais ou, se quiser,
"globais™ em vérias inddstrias importantes, nas quais a interacionalizagio competitiva das
grandes empresas americanas, européias e, depois, japonesas ja apontava - desde fins dos
anos 70 - para a concentragdo da concorréncia mundial em algumas poucas empresas;

- 3) Na estruturagdo de sofisticadas redes globais informatizadas de gestio, on-line, dentro das
empresas multinacionais ou de empresas de altatecnologia em processo de internacionalizagéo
que permitemn a pratica de véarias formas de sourcing‘“5 global.

Todos os trés fatores, mencionados pelo autor, de interpenetragdo patrimonial através do mercado
financeiro e de capitais, a formag3o de oligopélios globais e o fluxo acelerado de informagdes, propiciado
pela telematica e que caracterizam o processo de internacionalizag3o, sd0 movimentos explicativos para
0 avango, nos Gltimos anos, ocorrido no setor de telecomunicagdes. O setor sofre o duplo efeito da
intemacionalizag¢3o: é propulsor do movimento através da telematica e sofre os efeitos da internaciona-
lizagado, observada através da formagio de grandes consércios para prestagio de servigos em escala
global e ainda através das agdes negociadas no mercado mundial. Recentemente, uma corretora
japonesa passaria a negociar agdes da TELEBRAS no Jap3o; os sistemas de telefonia celular foram
alvo de consércios internacionais para a prestagio dos servigos e a jungio informatica e telecomunica-
¢Bes propicia servigos hoje capazes de interigar empresas em diferentes partes do mundo, propiciando
decis8es mais centralizadas ao nivel da matriz, mas com agilidade para as subsidi&rias em temos de
efeﬁ\/aqéo de negdcios. A falta de autonomia deixa de ser acompanhada pela falta de velocidade. Esta
perda de autonomia por parte das subsididrias pode ser considerada como a grande ameaga do processo
de globalizagéo‘s.

46 O autor enumera entre as formas de sourcing: suprimento de pe¢as e componentes padronizados ou de matérias-primas;
preferéncias e caracleristicas dos mercados consumidores; conhecimentos tecnolégicos.

48 Como altemativa para diminuir este efeito é sugerida a solugdo regional. Ver MORRISON, Allen J. & ROTH, Kendal. The
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Segundo GHOSHAL (1992, p.17) “o custo crescente de P & D, juntamente com a diminuigio dos
ciclos de vida das novas tecnologias e dos produtos por elas gerados, levou as empresas a buscar um
volume global a fim de amortizar, 0 mais rdpido possivel, este pesado investimento®. Também como
conseqliéncia, menciona o autor, a necessidade do desenvolvimento conjunto de fecnologia e a
formag8o de aliangas estratégicas como forma de criar vantagem compelitiva global. O volume de gastos
em P & D, a nivel mundial nos anos 80, fol particularmenie significativo para desenvolver produtos da
era digital em substituiclo & era analégica. A nivel nacional se observa a crise e 0 descompasso entre
a tecnologia disponivel e a necessidade de recursos para substituir a planta de telecomunicagdes
existente hoje no pals. A evoluglo tecnolégica no setor é to répida que o papel do centro de pesquisa
passou a ser questionado em sua capacidade de competir na criagio de inovag¢des tecnoldgicas. A
questdo, no entanto, ndo é de desenvolver ou ndo tecnologia prépria, mas como fazer isto de forma

inteligente.

Os recursos de P & D do Sistema TELEBRAS encontram-se divididos entre 0 CPqD e algumas
empresas_de maior porte como TELES!_’, TELEPAR e TELEMIG. Os custos do desenvolvimento de
sistemas e softwares nfo sfo parilhados, assim como n3o s3o os recursos: mio-de-obra, fisicos,
financeiros. Um produto desenvolvido por uma das empresas pode no se tomar conhecido o suficiente
pelas demais a ponto de ser utilizado. O compartilhamento de custos, primeiro passo dado pela
TELEMIG, é humilde e conflituoso enquanto estratégia de competitividade a nivel internacional:

- A empresa n3o pode entrar em concorréncia pela presta¢io de servigos a co-irm3, portanto perde

para o fomecedor inlernacional;

- A co-irm8 acaba pagando méis caro por um servigo que a TELEMIG poderia prestar, por ndo

dispor, o Sistema TELEBRAS, de um sistema eficaz de transferéncia de conhecimentos e
tecnologia ao nivel das empresas e de suas respectivas necessidades.

A falta de vis3o do Sistema TELEBRAS como um todo, mas da vis3o de ilhas independentes e
auténomas*’ acaba por provocar uma luta intema, onde quem sai ganhando é o grande operador/for-
necedor intemacional.

Na competi¢do pela oferta de servigos de telecomunicagdes em nivel global estio as empresas
operadoras de telecomunicagdes como a Brilish Telecom, a AT&T, a Deutsche Bundespost Telekom,
France Telecom, MCI Communications Corp., Sprint, Kokusar Denshin Denwa (KDD), Nippon Telegraph
and Telephone Corp. (NTT) e a Cable & Wireless plc.; as empresas ligadas & informética entrando no
mercado da teleinforméatica como a IBM e a GE Information Services; 0s consércios de empresas para
fomecimento de servigos como Infonet, coordenado pela MCI e composto por 11 empresas de
telecomunicag¢des, ou ainda os consércios formados para aquisigdo de empresas piblicas em processo
de privatizagdo (GTE + Telefénica + AT&T, na Venezuela) ou ainda nos consércios formados para oferta
no Brasil, da telefonia celular (Globopar, Bradesco, ltaliana de Telecomunicagdes Stet e a Bell Atlantic).

Regional Solution: an altemative to globalization. Transnational Corporations. Vol.1, n® 2, Aug. 1992, p.37-55.

47 Estes elementos fazem parle da heranga administrativa do Sistema TELEBRAS, inclusive a prépria TELEBRAS - holding,
desde sua criagdo, estabelece uma primeira divisdo: STB com EMBRATEL e STB sem EMBRATEL e favorece a falta de visdo
do todo.
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GRAFICO 8: EstagBes de Servigos

DIVISAO DO MERCADO GLOBAL - 1991
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TABELA 13: 5 Maiores Redes de Servigo de Valor Adicionado

A\
"\9‘:&.’.@23\\ R ’
‘.;\Q°\’, \«\‘\“:' o .o‘“’. \mv". \‘“\ a0
o 6’«3:"“":,0‘# \6"% o o ot o o8 S
R B T T
1 | AT&T (Estados Unidos) 5.500° | 38,8059 | +1% | 883 -82%]317,100 |31 Dez|Privada
2| DBP Telekom (Alemanha) 4500° | 28442 | +16% | 4339 -1%]250,000 |31 Dez| Estatal
3 | BT (Reino Unido) 3148 | 23275 | +7% | 5441 + 34 %] 226,900 |31 Mar ] 78% privada, 22% estatal
4 | France Telecom (France) 30581 20382 | +12% | ND ND | 156,100 {31 Dez | Estatal
5 | Cable & Wireless (Reino Unldo)' 2095] 4588 |+12% | 796| 7% 39,426 |31 Mar|Privada
6 | KDD (Jap8o) 1,787 1,787 7% | 248] -10%] 6,205 131 Mar| 44% privada, 56% estatal
7 | PTT Telecom (Holanda) 1358 5,193 +6%| 708] +2%] 30,600 {31 Dez|Estatal
8 ] ASST (itdlia) 1,300* 4,426 [+69% | ND ND 12,200 |31 Dez | Estatal
9 | MC! (Estados Unidos) 1,300° 8,433 [ +10% ] 848| +93% | 27,857 |31 Dez | Privada
10 | OTC (Austrélia) 1,281 1,281 | +11% | 343 +17% 2,378 | 31 Mar | Estatal®
11 | Telefonica (Espanha) 1,188 9701 | +16% | 948 +6%] 75,499 |31 Dez|68% privada, 32% estatal
12 | Telmex (México) 11631 5391 }+421%2698] +87%| 49,488 |31 Dez|Privada
13| Swiss PTT (Suka)’ 1093| 5400 |+13% | 363|+263%| 19,396 |31 Dez | Estatal
14 | Stentor (Canadé)c 1,000° | 12,981 |+1.4% | 3,433] +66% | 97,719 |31 Dez | Privada
15 | Saudi Telecom (Ardbia Saudita)| 912] 2,500° | ND ND ND ND |31 Dez | Estatal
16 | Belgacom (Bélgica) 890 | 2787 | +6% | 373| -2%{ 27,700 |31 Dez|Estatal
17 | Televerket (Suécia) 864 5,692 | +10 % 801+ 118% | 42,800 |31 Dez | Estatal
18 | Sprint (Estados Unidos) 700° 8780 | +5% ] 559] +21%| 43,200 |31 Dez | Privada
19 | OPT (Austria) 650° | 2534 | -7%| 358] -27%| 55.244' |31 Dez | Estatal
20 | talcable (italia) 546 546 | 45% 191 -17% 3,223 |31 Dez | Estatal

NOTAS: Dados convertidos pelo US$ de 1991 a taxas de cAmbio médias. Ano Fiscal 1991. BT, C&W e KDD t&m ano fiscal em

J1Mar/1992.

ND - Nao Disponivel. * = Estimados. a = inclui holdin

ligados a telecomunicagdes. ¢ = Servico

em operadoras estrangeiras. b = exclui negécios ndo

Intemacional para Estados Unidos e México somente.

d = Exclui receita dos produtos. e = Atualmente, parte da AOTC. f = Inclui Empregados dos Servigos Postais.
FONTE: CommunicationsWeek Intemational; The Yankee Group Europe, Watford, England
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Ainda segundo GHOSHAL (1992, p.292) as pressdes por eficiéncia em escala global s&o enormes,
envolvendo nfo s6 inovagbes tecnoldgicas continuas mas também atendimento &s demandas politicas
locais (diferentes contextos de regulamentag8o, estdgios de evoluglo da planta, nivel de atendimento
& demanda, elc.). Citando o caso da NEC, o autor exemplifica as pressdes sobre a industria de

telecomunicagdes:
"A NEC foi virtualmente compelida @ mudar sua abor-
dagem em relag&o ao mercado internacional de teleco-
municagdes. Para ela, a interacionalizagdo era muito
mais do que uma boa oportunidade de incrementar o
mercado. A extensa desregulamentagdo dos servigos
de telecomunicagdes em todo o globo, acoplada a
transformagéo que toda a industria sofria, dos disposi-
tivos eletromecanicos e analbgicos para os comutado-
res digitais, criou descontinuidades nas forgas de
mercado, na tecnologia e nas varidveis econdmicas.
Esperava-se um grande esvaziamento no mercado, e
~0s Unicos sobreviventes seriam as companhias que
conseguissem fornecer produtos inovadores e compe-
titivos em termos de custo, talhados para diferentes
mercados nacionais e apoiados por intenso servigo
local®. (p.293)

O Brasil tem sofrido, através do setor, esta onda de inleresse e de pressdo sobre 0 mercado. Isto
€ bom, por um lado, porque desestabiliza o mercado cativo de alguns fomecedores mas, por outro lado,
as operadoras estatais n3o estdo preparadas para 0 ambiente competitivo, 0 que as pode desestabilizar
igualmente, principalmente pela incapacidade de gerar respostas e solugBes rapidas, assim como

impedir 0 avango dos concorrentes onde tiver capacidade de produzir e prestar o servigo.

As pressdes sobre 0 mercado est3o ndo s6 destacadas na midia, através das criticas ao Sistema
TELEBRAS e da necessidade de privatizag3o, mas também na atua¢3s de empresas que avangam na
prestagdo de servigos que (embora as operadoras tivessem melhor condigio tecnolégica para oferecer)
utilizam a rede de telecomunicag¢des. N3o s as operadoras estatais estio despreparadas como o préprio
Estado, em matéria de regulamentag3o das atividades do setor e definicio de uma politica de
telecomunicagdes.

Como indicador da internacionalizag8o dos servigos de telecomunicagdes podemos observar o
aumento do volume de trafego entre os paises e o aparecimento de novos servicos de dados e
teleméticos dirigidos s corpora¢des multinacionais.

Os quatro operadores com maior trafego intemacional s30 a AT&T, com 6.557 milhbes de MITT
(Minutos de trafego internacional de telecomunicagdes), e um crescimento de 13,4% no periodo 90 - 91,
DBP Telekom com 3.557 milhdes de MITT e um crescimento de 13,1%; France Telecom com 2.295
milhGes e um crescimento de 7,9%; e a British Telecom com 2.213 milh8es de MITT e crescimento de
apenas 1,9% no periodo 90 - 91. Em 1990, o desempenho da British Telecom tinha sido superior ao da
France Telecom.

Em termos de crescimento no volume de tréfego no ano de 91, comparativamente a 90, os
operadores mudam de posi¢80 no ranking. O maior crescimento foi verificado pela MCI, 41,3%, dos
Estados Unidos, seguida pela Cabel & Wireless, com crescimento de 28,6% da Inglaterra, e depois pela



Sprint, também dos Estados Unidos, cujo crescimento fol de 25,3%.
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Entretanto, em 1891, o volume global do lrdfego calu em 13%, prncipalmente pelas crises

econdmicas ao nivel mundial.

A Telmex entra, em 1991, para o ranking das vinte maiores operadoras, como um reflexo j4 de uma

postura mais competitiva.

TABELA 14: Base de Trafego Global
Operadores Internacionais

1991 MITT (em mith8es) % Cresc.
rank (1990) 1991 1990 em MITT PAlS
90 - 91

1 AT&T (1) -~ 6.557 5.780 13,4 Estados Unidos
2 DBP Telekom (2) 3.557 3.146 13,1 Alemanha
3 France Telecom (4) 2.295 2.126 7.9 Franga
4 BT (3) 2213 2170 1,9 Inglaterra
§ Cable & Wireless (7) 1.660 1.291 28,6 Inglaterra
6 MCI (8) 1.600 1.132 41,3 Estados Unidos
7 Swiss PTT (6) 1.429 1.356 54 Suica
8 Stentor (5) 1.425 ] 6,0 Canadé
9 PTT Telecom Netherands (10) 1.018 905 12,5 Holanda
10 ASST (9) 980 ) 17,1 italia
11 KDD (11) 850 764 11,3 Japdo
12 Belgacom (12) 823 731 12,6 Bélgica
13 Sprint (15) 723 577 25,3 Estados Unidos
14 Telef6nica (14) 719 611 17,7 Espanha
15 Swedish Telecom (13) 659 615 7,2 Suécia
16 Teleglobe (17) 647 565 14,5 Canadéa
17 Austrian PTT (18) 642 559 14,8 Austria
18 AOTC (16) 610 575 6.1 Austréalia
19 China PTT (19) 594 460 29,1 China
20 Telmex (-) 500 421 18,8 México
STB (%) 164 - - Brasil

FONTE: Communications Week International, 21/sep/92 e 11/may/92
(" Dado fomecido pela TELEBRAS

(*") Informagfio 1990 - 5* colocada Telecom Canada: MITT em mithGes = 1420
(*"*) Informagdo 1990 incluia Halcable: MITT em milhdes = 1045

Do ponto de vista da infra-estrutura, ou propriamente da rede de telecomunicagdes, a configuragio
global vai exigir estratégia, recursos e responsabilidades centralizadas, mas a presta¢io e vendas dos
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servigos pode adotar as estratégias de aliangas e parcerias, numa clara adaptabilidade das organiza¢des
ao contexto de maior coopera¢ao.

Uma abordagem de Kenichi Ohmae (1988) sobre a era global enfatiza a interdependéncia como
fator de minimizag8o das situagdes de desequilibrio, mas € indispensével que se revejam as politicas
de trocas entre as nagdes, sob pena de a internacionalizag8o vir a se tomar uma nova forma de

imperialismo. E ainda, interdependéncia n3o significa necessariamente integragio.

"Hoje, nossa sociedade ja estd se globalizando 8 um
ritmo estonteante, e 0 processo continuard. Acredito
que a salda para o Japdo, carente como é de recursos
naturais, s6 pode ser pelo caminho da lideranga no
processo de intemacionalizag8o. Algumas das melho-
res e maiores empresas do Jap&o jé estdo fazendo
exatamente isso, penetrando nos mercados mundiais e
expandindo sua atuag8o para os mais distantes rincées
do mundo, como se as fronteiras nacionais simples-
mente n&o existissem”. (OHMAE, 1988, p.126)

O conceito de globalizag3o pode ser ampliado e se falar na emergente sociedade global, como
propbe PERLMUTTER (1991). A civilizagdo global divide valores, processo e estruturas, ou seja, as
nag8es e culturas tornam-se mais abertas as influéncias, ha reconhecimento da diversidade e do
pluralismo étnico, religioso e ideolégico; pessoas de diferentes ideologias e valores cooperam entre si,
mas ndo hé ideologias e valores dominantes; a civilizagio global € a0 mesmo tempo holistica e pluralista,
preservando a heterogeneidade; os valores evoluem, sdo compreendidos e partilhados, a despeito das
varias interpretagdes.

A diversidade e a pluralidade devem no entanto ser geridas, pois prevalece como objetivo principal
a garantia da comunicag&o do individuo.

Quando se fala em telecomunicagdes, porlanto, a incompatibilidade de sistemas ou redes seria um
desservigo & populag3o, por isso a necessidade de pensar as quesides de quebra do monopélio e da
privatizagdo fora da onda liberalizante, mas dentro da perspectiva de facilitar o acesso aos servigos de
telecomunicagdes.

Junto com a globalizagdo hd uma constatagdo de maior abertura para o mercado, de desrequla-
menta¢do da economia e de menor intervengio do Estado no dominio econdmico.

Numa grande parte de paises, a prestagdo de servigos de telecomunicagdes ainda é monopdlio
estatal. A importancia.estratégica do setor para quest8es de desenvolvimento econémico, seguran¢a
nacional e bem-estar social justificaria o cariter estatal, enquanto que o volume de investimentos
necessarios para operar € manter uma rede de telecomunicagdes, inviabilizando economicamente a
atividade, do ponto de vista privado, segundo a atual estrutura tarifaria, justificaria o carater monopolis-
tico.

A mudanga tecnolégica, que propicia uma redugio significativa na relaglo custo-desempenho dos
equipamentos, joga por terra o argumento do volume de investimento incompativel com o perfil da
iniciativa privada. Fica ainda a justificativa politico-social, embora as criticas constantes 3 ineficiéncia
das empresas publicas, somadas ao processo de privatizagio ocorrido na Inglaterra e iniciado na
Austrélia, venham servindo para questionar a necessidade de o setor pemanecer estatal, mesmo
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estando o monopélio garantido pelo texto constitucional.

A partir do inicio da década de 80, paises como os Estados Unidos, onde o0 monopélio era privado,
Inglaterra e Austrélia, introduziram uma série de modificagdes institucionais que significaram, na prética,
o fim do monopdlio estatal ou privado (como no caso dos EUA - AT&T) sobre os servigos de
telecomunicag8es. Mas como bem salienta Paulo Roberto Feldman, em arligo publicado na Folha de
Sdo Paulo, de 4/mar/91, excetuando-se estes palses, praticamente na totalidade das outras nagdes
desenvolvidas, o setor de telecomunicagBes ¢ estatal (Austria, Béigica, Franga, Dinamarca, Espanha,
Finlandia, Grécia, Holanda, Irlanda, italia, Jap8o, Coréia, Luxemburgo, Noruega, Portugal, Suécia, Suiga,
Taiwan, sd0 alguns exemplos). Hoje, muitas discussdes t&ém sido feitas em tomo da privatizago, se ela
serve efetivamente ao interesse pablico. Porto Rico, por exemplo, cancelou o processo de privatizagio
entre outros motivos, pelo ndo consenso a respeito do preco.

A tendéncia liberalizante &, sem divida, mundial mas ocorre de maneira diferenciada pelos paises.

América Latina

GRAFICO 7: Numero de privatizagdes nos paises em desenvolvimento (1980-1981)

Leste Europeu
805 (37%)°

Oriente Médio e
Africa do Norte
58 (3%)

América Latina
804 (37%)
Asia 122 (6%)

Africa 373 (17%)

* Inclui qualquer venda que reduza a participagio do governo a menos de 50% e reprivatizagbes

FONTE: Jomal da Privatizagio - Mar/92 - 1* quinzena.

Segundo publicagio do Jomnal da Privatizag3o, a "América Latina é responsével hoje por 40% das
privatizag8es que se realizam em todos os paises em desenvolvimento®.

Conforme artigo publicado na Telepress LatinoAmerica, de margo de 1991, a liberalizagio das
telecomunicagdes na América Latina comegou, muitas vezes, como forma de redugfo da divida extema.
O Chile foi pioneiro no processo da privatizagio vendendo a Compatflia de Teléfonos de Chile - CTC,
que tinha 90% de telefones do Chile. Na Argentina, a privatizagio da EnTel, depois de tratada no governo
Alfonsin, acabou sendo realizada pelo presidente Menem. O México tem objetivos bem claros na
privatizagdo da Telmex methoria dos servigos, expansdo da rede telefdnica existente, estimulo &
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pesquisa tecnolégica no setor, garantia da participag8o dos funcionérios no processo de privatiza¢so,
garantia do controle da empresa nas maos dos mexicanos e da participa¢do do Estado na regulamen-

ta¢do do setor.

TABELA 15: Sdcios Privados
América Latina - Empresas de Telecomunicagdes Privatizadas

EMPRESA PAlS INVESTIDORES PRIVADOS
Telefénica, Bancos, Acionistas
ENTEL (longa distancia) Chile locais
CTC (jocal) Chile Telefénica, Acionistas locais
‘Telefénica da Argentina Argentina Telefonica, Bancos, Acionistas
(regido sul) locais e estrangeiros
Telecom Argentina Argentina STET, France Telecom, Bancos
(regido norte) e Acionistas locais e

estrangeiros

Telmex México Grupo Carso, Sistema Bell,
France Telecom, Acionistas
locais e estrangeiros

CANTV Venezuela GTE, Telefénica, AT&T, C.A. La
Eletricidad de Caracas,
Consércio Inversionista
Mercanti Cima

FONTE: Communications Week International - 6/apr/92 p.11

Venezuela e Coldmbia também iniciaram 0s seus processos de transi¢d0 para uma economia
éberla, promovendo desregulamentagdes e privatizagbes. Segundo palestra proferida por Hemmando
José Gomez, representante do Ministro da Coldmbia, Rudolf Hommes, no 1° Forum Global para a
América Latina, realizado em S3o Paulo, em julho/82, dois fatores foram cruciais para a adog¢io da
estratégia de abertura: a experiéncia positiva dos paises asiéticos e a crise dadivida extema. O programa
de privatizag3o venezuelano deslanchou em 1991. O Fundo de Inversiones de Venezuela, agéncia do
govemno que gerencia as privatizagdes, vendeu em 1991 seis empresas, dentre elas a Companhia
Telefénica C.A.N.T.V., por US$ 1,8 bilhdo. A lei estabelece que 10% do valor arrecadado sejam
destinados ao resgate de titulos da divida extemna.

No Brasil, a liberalizagio comega com 0 que vem sendo denominado privatizag8o periférica, isto

é, por servigos como telefonia celular, comunicagio de dados e outros servigos rentveis, porque a
Constituicdo de 1988 ndo pemmite a privatizagio dos servigos telefbnicos basicos. Mas s30 exatamente
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os servigos nfo ligados 4 telefonia basica, que t&m a frente um cendrio mais promissor, mais rentével.

O Brasil estd, portanto, em relag8o & América Latina, atuando de forma mais conservadora na
liberalizag8o das telecomunicagbes. O Sistema TELEBRAS permanece com o monopdlio da infra-es-
trutura da rede e da prestagio de servigos de telefonia, mas passa a compelir no que o C6digo Brasileiro
de Telecomunicagbes define (mal define) como servigos limitados. Foi a lacuna do Cédigo que
possibililou a liberalizagao, independente das barreiras legais representadas pela Constituigio.

Na definigdo do Cédigo Brasileiro, servigo limitado “é o executado por estagbes n&o abertas &
correspondéncia publica e destinado ao uso de pessoas fisicas ou juridicas nacionais”; uma definigdo
bastante ampliada com o Decreto n® 177, de 17 de jutho de 1991,

Alravés deste decreto, amplia-se 0 ambiente de desregulamentagio e liberalizagio das telecomu-
n'icac;bes no Brasil. Telefonia méve! celular, comunicagio de dados, entre outros servigos, s80 areas
abertas & competig30 que exigem nova concepgao de atendimento do mercado por parte das operadoras
publicas de telecomunicagdes. C -

Ainda, no Brasil, o Governo permitiu que tanto grupos residenciais, quanto empreendimentos
comerciais, financiassem e construissem suas préprias redes de telefonia, evidentemente ligadas a rede
publica.

A liberalizag8o atingiu também, no Governo Collor, a compra de equipamentos do Sistema
TELEBRAS, antes realizada em sua totalidade junto 4s empresas sediadas no Brasil. O mercado se
repartia entre Ericsson, NEC, Equitel (Siemens) e Tropico para equipamentos de comutagéo, enquanto
NEC, Siemens e Telettra dividiam o fornecimento de equipamentos de transmiss&o. Hoje a reserva de
mercado de telecomunicagdes estd novamente sendo proposta, através da Portaria 647, ainda ndo
concretizada, mas colocada em debate. A Portaria 647 trata da fixag3o de uma nova politica de compras
da TELEBRAS, exigindo que os equipamentos utilizados na rede nacional sejam fabricados no Brasil.
AT&T (EUA), Northern Telecom (Canad4), Alcatel (Franga), Motorola (EUA) e Pirelli (ltalia) 1&m
conseguido uma entrada significativa no mercado nacional através de associagdes com parceiros locais,
apesar das limitagdes e das pressdes dos grupos de interesse representados pelos fomecedores que

hoje dividem o mercado brasileiro.

Europa

A unificagio européia requer ndo sé reestruturagdes no setor econdmico, como também afeta o
setor de telecomunicagdes, pois significa estabelecer regulamentagdes para o setor que internacionali-
zem os mercados mas que, sobretudo, evitem as barreiras tecnolégicas nas redes européias. E evidente
que a liberalizagio significa também abertura @ competicdo em todos os servigos de valor adicionado.

Até agora tem se permitido que as operadoras pablicas permane¢am com o monopélio da
infra-estrutura: rede e telefonia basica, mas as operadoras devem buscar a realidade tarifaria, eliminan-
do-se os subsidios cruzados® e abrir também o mercado de compra de equipamentos a novos
competidores.

48 Subslidio cruzado: na composicdo da tarifa, o servico interurbano seria sobretarifado para possibilitar a sub-tarifa apficada ao
servico jocal, dentro de uma légica soclalizante das telecomunicagbes.
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A velocidade da mudanga no setor de telecomunicagbes é bastante diferenciada nos palises
europeus. A Inglaterra e Holanda s80 as pioneiras nos processos de liberalizagdo e abertura do mercado.
British Telecom, a operadora dominante na Inglaterra, foi a primeira operadora européia a ser privatizada,
em 1984,

A Alemanha acabou com o0 monopélio estatal dos servigos em 1989, quando criou a Deutsche
Bundespost Telekom, sem fungdes reguladoras e com missdo de abrir @ competicdo em todos os
mercados, exceto os servigos basicos de Ambito local e longa distancia. A privatizago da DBP Telekom
ja é esperada e deverd influenciar todas as operadoras européias.

Em Portugal, 0 governo anunciou sua inteng8o de privatizar parcialmente a Telecom Portugal,
embora nio tenha definido para que isto venha a ocorrer.

Na Suécia, o plano nacional de telecomunicagdes prepara uma privatizagao da Televerket, parcial
ou total. O plano sueco coloca o pais dentro do contexto europeu de abertura e liberalizagdo das

telecomunicagdes.

O processo francés se iniciou, em 1989, com a maior autonomia dada & France Telecom, que
conservard o monopdlio da infra-estrutura de rede basica e os servigos de telefonia. A onda liberalizante
é sentlida principalmente nos servigos de valor adicionado e comunicagio de dados, além da abertura
na compra de equipamentos estrangeiros.

Na Espanha, 0 processo € mais conservador, talvez a Espanha esteja para a Europa assim como
o Brasil estd para a América Latina, isto €, num processo muito mais cauteloso e comedido de
liberalizag0. A Telef6nica, a operadora espanhola continuard com o monopdlio da infra-estrutura de
rede e os servigos de telefonia, similarmente ao modelo francés.

E interessante, no entanto, que embora mais conservadores no tratamento interno, Franga e
Espanha tém atuado ativamente nos processos de privatizagio da América Latina e garantem a um
fornecedor intemno de tecnologia participag3o significativa, ainda que incentivem a competi¢do.

Em toda a Europa a industria de telecomunicagdes foi desmonopolizada, sendo que o mercado de
equipamento terminal ja opera liviemente, o0 mercado de comunicagio de dados tende a ser liberalizado
por estagios, nos préximos anos, e os satélites de comunicagdo estdo com um plano de agdo, de curto
prazo, para maior liberalizag3o.

No leste europeu, as revolugdes ja assinalam para a privatizagdo como forma de se conseguir um
resultado de modernizagdo mais rapido, visto que a infra-estrutura neste setor foi negligenciada nos

Gltimos anos.

Como se pode observar, os movimentos mundiais no setor de telecomunicagfes traduzem duas
tendé&ncias principais: liberalizag3o e privatizagdo. A segunda € mais polémica e 0s paises se mostram
mais cautelosos em relagio a ela, pois envolve questides como o efetivo interesse piiblico e ainda se a
privatizagio resolve 0s problemas de telecomunicagdes: quantidade e qualidade do atendimento. Em
termos de quantidade de telecomunicagdes, 0s processos de privatizagdo na América Latina tem dado
oS se_guintes resultados: aumento no nimero de linhas; diminuigdo das tarifas; aumento da capacidade
da planta de terminais; expans&o da planta digital; diminuigdo do congestionamento da planta telefdnica;
mas estes resultados sfio possiveis num contexto de autonomia quanto & gestio de pregos e tarifas,
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inclusive com a possibilidade de eliminar os subsidios cruzados que vém garantindo atendimento a
setores pouco rentaveis como, por exemplo, o segmento residencial de telefonia basica e o segmento

rural.

Brasil e Privatizagdo

A participag&o do Estado na economia é n&o sé um fendmeno brasileiro, estabelecido pela prépria
Constituic8o Federal, no seu titulo lll - Da ordem econdmica e social, mas também um fendmeno
constatado mundialmente. Embora se queira ligar o processo de estatizago crescente ao autoritarismo,
como no caso brasileiro, varios estudos comprovam que a interveng8o do Estado se d4 em contexdos
tanto ditatoriais quanto democraticos. E, na verdade, como afirma ARAUJO (1977, p.224): "o caréter
democrético das revolugdes burguesas ndo se mede pelo maior ou menor grau de intervengfo estatal
na economia, mas antes pelo grau de participaglo popular nos destinos da economia e do Estado”. No
Brasil, poucas s80 as manifestagfes populares que traduzem a vontade de ver expandir ou ndo a atuagio
do Estado. Talvez o Gnico caso relativamente vivo na meméria seja a campanha nacionalista, "o petréleo
é nosso”, numa nitida vontade popular expressa de manter as atividades de exploragdo do petréleo sob
o dominio do Estado.

As discussdes, mais recentes, acerca da interveng&o do Estado parecem revigorar as campanhas
contra a estatizago da economia brasileira de meados dos anos 70, que responsabilizaram as empresas
estatais pelos déficits de balango de pagamentos do pais, quando grande parte deste déficit pode ser
justificado também pela socializagio das perdas do selor privado, por transferéncia de pagamento de
émpréstimos extemnos do setor privado ao setor publico e ainda pela concess3o de toda espécie de
subsidios, contratos privilegiados que 0 Governo estabeleceu junto a esta mesma iniciativa privada. Por
todos estes motivos, afirma-se que o setor estatal, longe de ser concorrente da iniciativa privada,
ocupando espagos que deveriam ser seu por direito, atua de forma complementar a esta. Esse caréter
de complementaridade pode também se verificar no fomecimento de insumos necessérios para o
funcionamento das industrias privadas; encomendas, por parte do Governo, de equipamentos, maquinas
junto ao setor privado de bens de capital, além dos grandes projetos de construgdo civil, um setor
controlado pela iniciativa privada que vem se beneficiando continuamente através dos grandes projetos
e obras estatais.

Com relagdo ao endividamento das estatais, € bom salientar que tem raizes histéricas. Entre 1974
e 1982 as estatais foram obrigadas pelo Govemo a contrair empréstimos no mercado financeiro
intemacional, com o objetivo Gnico de aumentar a disponibilidade interna de divisas. O endividamento
externo cresceu rapidamente, resultado de uma politica de saneamento do balango de pagamentos do
pals. Se na época a situagdo era favorével & contratagio de empréstimos no exterior, mais tarde a politica
veio agravar a situa¢do ndo s6 das empresas mas do pais como um todo, com as elevagdes continuas
das taxas de juros no mercado extemo. O préprio Governo hoje acusar de ineficientes e ineficazes estas
mesmas empresas, é ndo ter memoéria em relago s politicas adotadas por govemos passados.

Discutindo as causas da intervengdo do Estado na economia brasileira e deixando as acusagdes
de lado, pode-se enumerar pelo menos cinco fatores, inspirado em MOTTA (1980), que justificam a
ocorréncia do aumento desta participagdo: econdmicos, politico-ideolégicos, administrativos, sociais e
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conjunturais.

Os fatores econdmicos sio preponderantes, e correspondem & natureza das exigéncias da
evoluglio capitalista e do desenvolvimento do tipo associado-dependente, como no caso brasileiro. O
setor estatal se constitul para:

1. Estimular a produgfo através da criagdo de autarquias, sob a forma de superintendéncia e
Institutos. Neste caso enquadram-se 6rg&os como o Instituto do Agticar, do café, do dicool, do mate, da
borracha, do cacau, do pinho, da pesca, do sal, entre outros. O Estado atua nesta etapa mais como
regulador‘g, para evitar excessos nos setores produtores e exportadores de produtos primarios;

2. Desenvolver a industria de base inicialmente como forma de ingressar no modelo de substituic&o
de importagdes, superando 0 modelo classico agranio-exportador. S6 mesmo o Estado poderia assumir
setores que exigiam grande investimento de capital e cujos prazos de maturagdo dos projetos eram
muito longos, portanto, incompativel com os objetivos da iniciativa privada. O Estado passa a atuar no
setor produtivo, garantindo o abastecimento dos bens e servigos basicos para o desenvolvimento das
industrias leves. Como exemplo esto os setores de siderurgia, carboquimica, exploragdo de minério
de ferro, &icalis, gera¢io e transmissdo de energia'elétn’ca;

3. Garantir o capital financeiro para movimentar o sistema produtivo, dada a insuficiéncia de capital
financeiro nacional. Essa demanda implicou ao Estado intensificar sua capacidade de poupan¢a interna
e extema. Enquadra-sé, por exemplo, a criagdo de entidades crediticias, destacando-se o Banco
Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), o Banco do Nordeste (BNB) e bancos
estaduais de desenvolvimento;

4. Desenvolver a industria de bens de produgdo e de consumo durdveis, entrando em um novo
modelo de acumulagio marcado pela centralizagdo e concentragdo de capital. O Estado diversifica entio
o setor produtivo, sendo exemplos a SERPRO, DATAPREV (processamento eletrénico de dados),
EMBRAER (fabricag3o de aeronaves), INTERBRAS (comercializagio no exterior), EMBRAPA, VALE-

FERTIL (produtividade agricola), etc.;

"A interveng8o do Estado nesta drea n&o é nem mera-
mente supletiva nem transitéria e que a compreens&o
exala do fenbmeno de crescimento do Setor Produtivo
Estatal no Brasil nfo pode prescindir da anélise da
relag8o de sua constituigdo com as caracteristicas e
fases do sisterna econdmico vigente, n§o apenas no
Pals, mas também no chamado Terceiro Mundo”® (Es-
plrito Santo, 1980, p.97).

Embora SARAVIA (1988, p.51), WAHRLICH (1980, p.9), assim como ESPIRITO SANTO (1980,
p.91) afirmem que o fendmeno do crescimento empresarial publico tenha tido carater espontaneo, e que
este crescimento n3o fez parte de um projeto ao nivel politico e ideolégico, alguns elementos apontam
em sentido contréno. A atuagdo do Estado em setores ligados & seguranga nacional, ou de cunho
estratégico tinha por tréds toda uma ideologia - a doutrina da Seguranga Nacional. A economia do
nacionalismo também tem seu conteddo ideolégico, pois sugere que haveria um ganho para a

49 Com o passar do tempo estes organismos reguladores passaram a ser dominados pelas entidades reguladas, e multos destes
6rgaos foram criados para stender &s demandas de grupos de interesse particulares, como foi 0 caso do AA.
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coletividade se ela propria fosse proprietaria e n8o estrangeiros. A bandeira do nacionalismo foi n&o s6
usada como protegdio frente aos estrangeiros, mas também como justificativa para a promogdo de um
desenvolvimento mais acelerado. Acabou por gerar esses sentimentos de grandiosidade do povo
braslleiro: a eterna oitava economia do mundo, um etemo bolo que precisava crescer para sé¢ entdo ser
dividido.

No caso brasileiro, esse nacionalismo econdmico é mais claramente identificado nos setores do
ago e do petréleo. O processo de privatizagdo recente da USIMINAS e as discussdes sobre possivel
privatizagfio do petréleo ddo provas deste nacionalismo.

O nacionalismo n&o gera necessariamente a ineficiéncia, entretanto, a utilizagdo do mesmo para
reservas de mercado por tempo indeterminado podem provocar distorg8es na economia. As discussdes
também recentes sobre a indistria automobilistica (seu padréo de desempenho, qualidade do produto
e prego) e a possibilidade de abertura do mercado & importagdo, colocam em questdo o nacionalismo
(bandeira agora de grupos de interesse). O nacionalismo é um valor da sociedade, mas deve ser
representativo da coletividade como um todo. Na medida em que serve, ideologicamente, a setores
particulares da economia, pode comprometer o funcionamento do sistema de pregos e conseqiiente-
mente diminuir os recursos no nivel global da sociedade.

A criagdo das empresas publicas, com base neste fatores, permitiram:

1. Garantir o controle nacional sobre investimentos em 4reas estratégicas ou de seguranga nacional.
Os selores mais representativos desta op¢o sdo os da indistria bélica, da industria aeronautica,
extragdo e lavra do petréleo, de exportagdo de minérios, de produgdo de computadores, de energia
nuclear, etc.;

2. Garantir alcance politico do Estado, no atendimento a toda a 4rea geogréfica do pais, sem
provocar diferenciag8es regionais por possibilidade de acesso decorrente de recursos financeiros. E o
caso, por exemplo, das areas de telecomunicagdes e rodovias. Os servigos de telefonia, para atendi-
mento a 4reas rurais e municipios com pequena atividade econdmica ndo seriam alraentes para a
iniciativa privada. A condigdo de monopdlio destes servigos, no entanto, permite que projetos mais
rentéveis financiem projetos sociais.

As necessidades de desenvolvimento econdmico impunham ao Estado uma atuagdo mais 4gil e
flexivel, incompativel com a racionalidade burocratica tradicional da administrag3o federal. A tentativa
de modemizagio administrativa, a partir da década de 60, teve como conseqiiéncia a multiplicagio de
entidades de economia mista € empresas puablicas e, com isto, 0 aparecimento de uma dicotomia entre
a administrag3o direta, burocratica, tradicional e a administragdo indireta, tecnocrética e modema. Se,
no inicio, o objetivo foi mesmo o da autonomia a estas entidades, com o tempo 0 Govemo, perdendo o
controle, instituiu mecanismos que reduziram a liberdade deciséria referente a empréstimos, contratagio
de m3o-de-obra, custeios e investimentos destas empresas. O excesso de controle atual, por sua vez,
reduziu novamente o objetivo da flexibilidade e hoje se fala em contratos de gestdo, entre as estatais e
o Governo.

Assim, as empresas, segundo esses objetivos, surgiram para:

1. Fugir das normas rigidas, instituidas pelo DASP, principalmente relativas & sele¢i0o e contratagio
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de mio-de-obra, e evitar os controles financeiros de 6rgdos como os Tribunais de Contas da Unifo e
dos Estados;

2. Descentralizar a administrag8o, através dos desmembramentos de ministérios (expansfo da
administrag8o direta) bem como através da criago de entidades autbnomas (expansdo da administra-
¢3o indireta).

Alteragdes nas correlagdes de forgas sociais e a conseqilente pressdo sobre o Estado das classes
desfavorecidas, provocam uma demanda adicional sobre o Estado para atendimento através de servigos
subsidiados ou de politicas de redistribuicio de renda. O selor estatal, segundo estes fatores se
constituiu para:

1. Atender demandas sociais e "suprir as lacunas que 0 modo de produ¢3o capitalista deixa abertas"
(Espirito Santo, 1980, p.99). Sdo exemplos deste contexto, a criagdo do BNH, assim como a sua
incorpora¢io, no Governo Collor, pela Caixa Econdmica Federal vem demonstrar o quanto as pressfes
sociais s8o ainda fracas.

Crises muito intensas e de longa durag3o exigem a intervengdo do Estado, é fim de evitar abalos
maiores no sistema global. S&o fatores como a crise de 29, a participagdo do pais em guerras, safras
perdidas, entre outros, que justificam a entrada decisiva do Estado como agente regulador.

A crise de 1929 foi importante ao colocar em questionamento a capacidade de soerguimento e até
impedimento da ocorréncia deste tipo de crise pela sociedade. A teoria elaborada por John Maynard
Keynes, em 1936, para combate as grandes depressdes, consubstanciou a filosofia modema da
intervengo do Estado na atividade econdmica (Venancio Filho, 1868, p.12).

A segunda grande guerra é a causa visivel da aparigdo de um fendbmeno que ja estava latente no
sistema econdmico: a transformagio do Estado em grande empresario. As necessidades de suprimento
de insumos basicos para a produgao € motivo para ¢ inicio do processo. A seguranga nacional, entendida
no sentido puramente bélico, amplia suas fronteiras para abrangertambém as necessidades estratégicas
e, progressivamente, tudo o0 que se relacionasse com a soberania da Nag3o.

A criagd0 da empresa publica era principalmente para:

1. Garantir o controle nacional em assuntos de natureza estratégica e de seguranga nacional. E
exemplo a expansio estatal no setor da Marinha Mercante, a criagdo da Fabrica Nacional de Motores
(FNM), cujo objetivo inicial era a manutengdo e produgio de motores para avides.

A evolugdo histérica das empresas estatais foi objeto de estudo de varios autores, entre eles
Venancio Filho (1968), Faoro (1976), Dain (1977), Aradjo (1977), Beatriz Wahriich (1980), Marcelino
(1987), Saravia (1988) e Rodrigues (1990).

Utilizando o esquema analitico destes autores e especificamente a classificagio em diferentes fases
de interven¢do do Estado na economia brasileira, adotada por Aradjo (1977), p.227), pretende-se
identificar as manifestagdes mais significativas da presenga do Estado, relacionando as empresas
publicas criadas e o contexto econdmico-politico do periodo.

| O periodo imperial foi marcado por uma ag¢30 relativamente n8o-intervencionista do Estado no
sentido da atuagio direta, mas uma ag3o regulamentadora ligada, inicialmente, & execugdo de reformas
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alfandegérias como, por exemplo, a reforma Alves Branco de 1844, que conjugada & extingio do tréfico
de escravos redireciona os capitais neles empregados para atividades industriais. Assim é que j& no
final do periodo imperial, 0 valor econdmico da atividade escravista j4 é bastante inferior. Algumas
medidas desta fase criaram condi¢8es para o desenvolvimento de atividades manufatureiras, do
capitalismo no campo, principalmente no setor do café, substituindo a antiga economia agréria baseada
no trabatho escravo pelo trabalho livre.

Alguns trechos da obra de FAORO (1976) mostram um Estado se nao-intervencionista, como quer

WAHRLICH (1980), pelo menos j& protecionista:

*Por um momento, sé se pensa ao norte e ao sul, no
crédito agricola, a longo prazo e ajuros baixo, panacéia
que serd a palavra final do Império® (p.420);

"O amparo reforna a polltica de D. Jodo VI, com o
fomento das fabricas nacionais, estimuladas pela tarifa
e por favores indiretos. Os bens de capital, nesse
perfodo de favores, que vai de 1844 a 1857 (até 1860),
s&o importados em escala crescente, para cair em
1860, expandindo-se a compra de maquinas inglesas”

(p.424);
"O Banco do Brasil, com seu enorme capital e seus
mdltiplos favores” (p.427);

*Durante vinte anos, a tutela govemamental freard o
desenvolvimento econdmico, matando, com a especu-
lag&o de 1857, os agrupamentos destinados 4 industria
e ao comércio, a este vinculado” (p.430);

"O empresério quer a industria, mas solicita a proteg&o
alfandegarnia e o crédito pablico” (p.433);

"Liberalismo sui generis, com a liberdade assentada
sobre a rede oficial de favores” (p.434).

A intervengdo do Estado, como se pode notar pelos extratos, ndo se restringe as finangas e ao
crédito, mas se expande pelas atividades comerciais e industriais. Os favores e vantagens constituem
a maior parte da atividade econdmica do pais.

A economia do Império & um exemplo de concessdes, subvengdes quilométricas do Estado, onde
se confunde o particular e o publico. Mau4, o maior empresario e banqueiro do Império, "ergue-se a
tribuna da Cadmara dos Deputados para pedir garantia de juros de 7% em favor de uma empresa sua”
(Faoro, p.436), numa clara confus3o de seu papel enquanto representante do interesse plblico, mas
parece representar o perfil global dos representantes da nagdo quando se encontram em cargos
publicos. A coisa publica utilizada em beneficio de causas particularistas, de interesse privado.

Séo criados, no periodo, 0 Banco do Brasil (1808), a Estrada de Ferro D. Pedro Il (1858), a Caixa
_Econdmica e Monte de Socorro (montepio em 1861).

No primeiro periodo da Republica, a intervengio do Estado no dominio econdmico esté subordinada
aos interesses agrarios dorinantes, ligados & economia cafeeira. "E assim, em relagio A defesa desse
produto de exportagdo e ao esforgo de manté-lo na posi¢io de destaque nos mercados intemacionais,
que se processava as medidas iniciais de intervengdo mais ativa do Estado no dominio econémico”
(Venancio Filho, 1968, p.28).
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A Interveng¢fio do Govemo federal sobre o café é a expressfo dos inleresses hegemdnicos dos
Estados de S30 Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Nestes, a politica inlervencionista serad mais clara
a parlir do convénio celebrado em Taubaté, em 26 de fevereiro de 1906, onde os governadores dos trés
Estados assinam o convénio que tomou o nome da cidade paulista. O conjunto de instrumentos de
politica que se articulam sobre 0 Convénio de Taubaté, inclui um prego minimo do café e a compra pelo
Governo federal do excedente produzido, frente ao consumo mundial, garantindo o pre¢o do produto 14
fora.

Era mais uma vez o dominio da economia particular pelo selor publico.

"0 regime polltico da Republica Velha, por for¢a da
instituig8o do regime federativo, evolui para a organiza-
¢do da politica de govermadores, com o reforgo das
oligarquias estaduais, e no &mbito regional, para a
politica de manutenggo do coronelismo, impedindo, de
certa forma, 0 amadurecimento de uma vis&o global dos
problemas nacionais. Conservava, assim, o Estado a
mesma posigdo absentelsta, incapaz, assim, de dar
solug8o aos novos problemas econdmicos e sociais da
sociedade brasileira, onde se refletiam também os no-
vos anseios de reforma social que agitavam o mundo
europeu” (Vendncio Filho, 1968, p. 30).

A economia do café reforga ndo s6 a idéia de centralizagio do poder, mas também a idéia de uma
correspondéncia entre o dominio politico e o dominio econémico. A altemancia de poder da politica café
com leite representava a defesa dos interesses econdmicos hegemdnicos. Interesses estes que
representavam n3o s6, 4 época, o capital nacional, mas também o capital estrangeiro, através da atuag¢io
do Governo na garantia de lucros para as companhias estrangeiras que investiam nos setores naval e
ferrovidrio. A obrigagdo de garantir uma retribuigdo minima as ferrovias de propriedade estrangeira
tomou-se t3o onerosa que o Governo tomou empréstimo extemo para a aquisi¢ao de algumas ferrovias,

passando o Estado a deter perto de 50% da rede ferroviania.

O Estado é detentor entdo da empresa de navegacio Lioyd Brasileiro (1890) e de quase 50% da
rede ferroviaria (a partir de 1929). Na década de 20 surgem os bancos estaduais, quando s6 haviam em
funcionamento o Banco de Crédito Real de Minas Gerais (1889) e 0 Banco da Paraiba (1912).

Dois elementos s8o fundamentais na configuragdo do periodo Vargas. O primeiro é a crise de 29,
que repercutindo ao nivel mundial serve como aval para a interven¢io do Estado na economia, ainda
que fosse para revitalizar a iniciativa privada. O segundo elemento ¢ a crise do café, pondo fim ao sistema
politico da Republica Velha, mas legitimando também a intervengio do Estado, na defesa da economia
do pais, implicando num programa cujos instrumentos bésicos foram a fixagio dos pregos e controle da
produgso.

A partir da década de 30, acentua-se a interveng3o do Estado no dominio econdmico, por forga do
proprio regime autoritério, sendo o periodo fértil em decretos-leis regulando os aspectos mais variados
da vida nacional.

S&o criadas, no periodo, autarquias para defesa e estimulo ao crescimento de produtos da
agricultura e da inddstria extrativa (agucar, erva-mate, sal, pinho, pesca, marinha mercante, etc.).
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O regime das &guas e energia elélrica e 0 regime das minas conferem ao Estado poderes mais
amplos com a fixa¢8o de tarifas, transformando as relagdes contratuais de direito privado em relagdes
de direito publico.

Na década de 40, a ag80o do Estado se dinge as ricas jazidas de ferro de Minas Gerais, criando a
Companhia Vale do Rio Doce (1942) e encampando duas outras companhias. E desta época também
a criago da Companhia Nacional de Alcalis (1943), a Companhia Sidenirgica Nacional (1940), o Instituto
de Resseguros do Brasil (1940) e o Banco de Crédito da Borracha (1942).

No periodo do Estado Novo amplia-se a interven¢lo do Estado na economia e ndo se pode dizer
que essa atuagio tenha tido carater supletério, em setores onde a iniciativa privada ndo queria ou ndo
podia fazé-lo. Pode-se sim afirmar os aspectos ideol6gicos e politicos que determinaram essa interven-
¢lo voluntaria do Estado: o conteddo nacionalista, os objetivos de desenvolvimento acelerado, as
necessidades de seguranga nacional.

- 86 a partirda segunda metade da década de 50 esboga-se um projeto nacional de desenvolvimento,
consubstanciado na necessidade de ligar a interven¢do direta do Estado com o desenvolvimento
econdmico. Uma ilusdo vendida sob 0 manto do nacionalismo e das campanhas, j& a partir do Governo
Dutra, de protegio dos recursos naturais, principalmente o petréleo.

O momento de mobilizagio popular, em torno da campanha do petréleo, é significativo na eleigao
de Vérgas em 50 e legitima um novo periodo de ampliagdo da interven¢do do Estado no dominio
econdmico. Sdo desse periodo a criago do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (1952),
cujo objetivo foi financiar a industrializagdo nacional; a Petrobras (1953), para assegurar uma fonte
intema de fornecimento e reservando & exploragdo de recursos n3o-renovéveis do subsolo ao Estado,
protegendo da investida estrangeira.

Entre outras, forma criadas também as seguintes empresas: Centrais Elétricas de Fumas (1957),
Companhia de Eletricidade do Amapd (1950), Companhia Hidroelétrica do Vale do Paraiba (1860),
Usinas Siderurgicas de Minas Gerais (1956), Companhia Sidenirgica Vatu (1960), Companhia Fero e
Ago de Vitéria (1959), Companhia Siderurgica Paulista (1960), Rede Ferrovidria Federal S.A. (1957),
Servigo de Transporte da Baia da Guanabara (1959), Companhia Urbanizadora da Nova Capital do
Brasil (1956), Companhia Brasileira de Alimentos (1962), Companhia Brasileira de Armazéns (1962),

Eletrobras (1961), Beneficiamento de ltabirito S.A. (1 961), Companhia de Navegagio (1963).

Do periodo se observa a significativa diversificagdo do setor empresarial do Estado. O Estado atua
no selor energético, siderurgico, transporte, agricola, mineragio, turismo, processamento de dados,
financeiro, entre outros, numa légica tipica da acumulagio de capital, tanto privado quanto publico.
Segundo Espirito Santo (1980) a economia de mercado juntamente com a fun¢o de regulagio do Estado
no capitalismo monopolista do Terceiro Mundo se incumbem de formar os grandes conglomerados
empresariais, que atuam diversificadamente.

E importante verificar que, embora o processo de industrializag¢do, conduzido pelo Estado, tenha
se conotado pela bandeira do capitalismo nacional, este foi 0 periodo em que se estabeleceu uma
articulagdo mais estreita entre Estado e capital estrangeiro.

Com o Plano de Metas se iniciou uma nova etapa de industrializagio, onde a estrutura de
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financiamento, o risco assoclado a escalas de produgo crescentes e a estrutura tecnolégica dificultaram
a entrada do empresariado nacional (Dain, 1977, p.145).

A alternativa ao desenvolvimento capitalista que prevalece ap6s 64 é a da ampliag8o da intervengéo
do Estado no domlinio econdmico, distanciado dos interesses do povo brasileiro (e al o recurso ao
nacionalismo perde o efeito de legitimidade), e subordinado ao interesse dos grandes capitais: nacional
e estrangeiro.

Outras empresas publicas foram criadas a parlir de 64. S80 exemplos 0 Banco Nacional de
Habitaglo (1965), Empresa Brasileira de Telecomunicagbes (1962), Empresa Brasileira de Turismo S.A.
(1966), Empresa Brasileira de Aeroniutica (1969) e a Empresa Brasileira de Filmes S.A. (1969).

Essa crescente atua¢lo do Estado tem sustentagdo e procura se legitimar ainda hoje nas bases
agrérias da sociedade. Essa base agraria, mesmo sendo minoritaria, consegue legitimar uma estrutura
de poder que fortalece a Unifo, em detrimento dos Estados e Municipios (Araujo, 1977, p.238-9).

Se acentua ainda mais a interven¢30 do Estado na economia, pela expansdo acelerada das
empresas mais importantes: criagdo de quatro subsidiarias do BNDE - Agéncia Especial de Financia-
mento Industrial (1971), Mecanica Brasileira S.A. (1974), Insumos Bésicos S.A. (1974) e Investimentos
Brasileiros S.A. (1974); criag3o da holding do selor siderirgico, a Siderurgia Brasileira S.A. (1973);
expansio da Petrobrés, tomando-se um conglomerado de 40 empresas; e expansdo da Companhia
Vale do Rio Doce através de subsidiarias; criag80o da holding do selor de telecomunicagdes, a
Telecomunicagdes Brasileiras S.A. (1972), com cerca de 30 subsidiarias; a criagdo de mais duas
empresas no subsetor aerondutico, a Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuéria (1972) e sua
subsidiaria Aeroportos do Rio de Janeiro S.A. (1972).

Surgem também, no periodo, a Empresa de Portos do Brasil (1975), uma Inddstria de Material
Bélico (1975) e a Nuclebrds - Empresas Nucleares Brasileiras (1974) e mais quatro subsidiérias.

Segundo a Secretaria de Controle das Empresas Estatais, entre 1970 e 1980, o numero de
empresas estatais atingiu a cifra de 215. Aproximadamente 70% destas empresas foram criadas ou
absorvidas pelo Estado a partir de 1967, através da aquisi¢do de empresas da iniciativa privada
(Wahrlich, 1980, p.13).

Para Rodrigues (1990, p.58) as empresas estatais tiveram papel relevante na rapida expans3o da
infra-estrutura do pals, principalmente no periodo 1974-78, "quando o Il Plano Nacional de Desenvolvi-
mento (Il PND) foi implementado. Esse plano, elaborado depois da primeira crise mundial do petréleo,
em 1973, propunha-se a reduzir a vulnerabilidade da economia brasileira aos fatores extemos, enfati-
zando a substituigso das importagdes de bens intermediérios (ou insumos basicos) e de capital, que
representavam, respectivamente, 44% e 24,7% das importagdes brasileiras na época”.

Depois de 1980 inicia-se um processo de contengao do crescimento das entidades da administragio
indireta, uma vez que, a partir deste ano, os investimentos foram drasticamente reduzidos. Durante os
anos de 1979 e 1980, os aumentos dos pregos do petréleo e das taxas de juros no mercado intemacional
proporcionaram uma crise econdmica no pals. Com a finalidade de minimizar os efeitos sobre o0 balango
de pagamentos, 0 Govemo do General Figueiredo decidiu adotar uma politica de redugio da demanda
intema, provocando a recessio econdmica. O corte nos investimentos das Estatais fazia parte desta
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politica, sob o0 argumento de que estas empresas eram as causadoras do déficit publico.

Em 1981, foram baixados dois decretos pelo Presidente Figueiredo que denotam a tentaliva de
retomada do controle do Estado sobre as empresas publicas, sociedades de economia mista e
fundagfes. O Decreto n® 86212, de 15 de julho de 1891 estabelecia restrigdes & criagdo, no dmbito
federal, de autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista e fundagdes, enquanto que
o Decreto n® 86215, de 15 de julho de 1881, fixava normas para a8 transferéncia, fransformagdo e
desativag8o de empresas sob o controle do Governo Federal. Através destes dois decretos o0 Governo
ratifica sua inteng8o de fortalecer a livre iniciativa, de consolidar a grande empresa privada nacional e
de conter a criagdo indiscriminada de empresas estatais, ndo mais considerando vélido o argumento da
flexdbilidade operacional conseguida através da dotagio ao érgdo de personalidade juridica.

A Comissdo Especial, instituida para execugdo dos decretos relativos & desestatizagio, em trés
anos de atividade, conseguiu transferir para a iniciativa privada apenas 18 empresas. Paralela a
p'rivatizac;éo,p Governo cria novas empresas, além de encampar outras empresas da iniciativa
tipicamente privada: papel e tecidos. Em setembro de 1981, segundo dados da SEST/SEPLAN®?, as
eslatais no Brasil somavam 530, 297 empresas do setor produtivo estatal, 184 entidades tipicas de
governo, 7 de previdéncia social, 14 empresas do setor financeiro e 28 concessionéarias.

Em junho de 1983 esse nimero cai para 485, passa para 422 em set/84 e em setembro de 1985
o numero de empresas publicas é de 425. Em novembro de 1985 foi criado o Consetho Intemministerial
de Privatizag8o e através do decreto n® 91992, de 28 de novembro de 1985, se estabelece procedimentos
e respeclivos prazos para execu¢io, em parte, do Programa de Privatizag3o. A atuagdo das estatais é,
apesar da redugdo no numero (posigdo em julho/86 de 252) ainda significativa na economia nacional.
"As estatais s6 n&do estdo presentes em quatro setores: material eletroeletr8nico; calgados; couro e
borracha; téxtil e vestuério e industrias diversas (Visio, 1986, p.419).

A tendéncia a diminuigdo do nimero de entidades oficiais ja ndo se verifica em 1987, quando estdo
relacionadas 255 empresas, contra as 252 do ano anterior. Neste ano diminui a presen¢a do Estado no
setor produtivo, de 179 em jul/86 para 176 em set/87, e aumenta a paricipagio no setor financeiro, de
20, em jul/86, para 24, em set/87. Em 1988 sdo 179 empresas do setor produtivo estatal, 20 empresas
tipicas de Governo, 25 do setor financeiro, 6 empresas de previdéncia social e 28 concessionéarias
estaduais de energia, somando 258 empresas pablicas. Como se pode observar, 0 nimero permanece
estavel, apesar dos esforgos de desestatizagio.

A pouca alteragdo nos numeros pode confirmar a tese de que tanto o aparecimento das estatais
ndo se deve a um voluntarismo politico assim como o desaparecimento nio consegue obedecer a este
voluntarismo. O assunto merece maior estudo, pois consegue-se notar ideologias em determinados
periodos, justificando tendéncias ora para o desenvolvimento nacionalista, ora para o desenvolvimento
dependente. Assim, como os processos atuais de privatizagio/desestatizagio comprovam tendéncias
de livre mercado mas, contrariamente, momentos de maior regulamentagio do Estado sobre a econo-
mia.

80 SEST - Secretarla de Controle das Empresas Estatais e SEPLAN - Secretaria de Planejamento.
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Reconhecido o papel efetivo do Estado na industrializagdo brasileira, particularmente a partir do
final dos anos 30, e quaisquer que sejam 0s cenérios para a8 economia brasileira, no que diz respeito &
Intervencgo do Estado, o principal desafio ainda é a quest8o da governabilidade e em que nivel de
regulamentagio. Embora o discurso do novo Governo seja de aumentar o nive! de governabilidade com
a menor regulamentagdo, a tendéncia mundial aponta para uma menor participagdo do Estado em
setores onde a sua presenga fica inviabilizada, até mesmo em decorréncia do avango tecnolégico, mas
aumenta a sua regulamentagdo, com o objetivo de garantir a justiga social.

Segundo IANNI (1971, pp.307-313) a histéria da politica econdmica brasileira, desde 1930, aponta
que esta oscilou entre duas tendéncias. Uma dessas foi a estratégia do desenvolvimento nacionalista,
que predominou nos anos 1930-45, 1951-54 e 1961-64. A outra, segundo o0 autor, a estratégia do
desenvolvimento dependente, predominou nos anos 1946-50, 1955-60 e 1964-70.

No final da década de 70, com o fim do ciclo de expansio da economia brasileira, as criticas &
excessiva intervengdo do Estado na economia ficaram mais freqlientes, o que obrigou o governo futuro
a reduzir o crescimento das empresas estatais.

Em 1981, a criag8o da Comiss&o Especial de Desestatizagdo d4 inicio ao programa brasileiro de
privatizag8o. Assim como a proliferagdo das estatais n&o apresentou carater voluntarista, também o
processo de privatizag8o parece ndo corresponder as expectativas e sua lentiddo sofre também do n3o
voluntarismo. As pressdes por privatizac80 muitas vezes foge ao controle do Estado, assim como
também as manifestagbes contririas. Os avangos tecnolégicos, em alguns setores, por si s6 vém
justificando o rompimento de monopélios considerados "naturais®, tomando-se uma varidvel de pressdo
mais forte do que a prépria intengado de liberalizagio da economia com a conseqiente privatizagio das
estatais.

SARAVIA (1991), em artigo sobre o fim do monopélio nas telecomunicagbes, deixa claro como as
alteragdes radicais em tecnologia podem tornar impossivel a manuteng3o do monop6lio, mas salienta
o proprio autor, "isto ndo significa que o Estado deva perder seu rol de tutor e regulador”.

Embora os resultados de privatizag3o ainda n3o sejam significativos, j& se observa uma tendéncia
de modificagdo do papel do Estado: diminuir a sua participa¢do no setor produtivo mas, em contrapartida,
aumentar o seu papel regulador. Essa regulamentagdo deve, entretanto, obedecer aos principios deum
governo exercido na perspectiva da sociedade global e ndo mais um governo exercido em fungio de
grupos de interesse internos.

A questdo da privatizagdo do setor de telecomunica¢des é bem mais especifica. No Brasil, as
empresas de telecomunicagdes eram originariamente privadas e, particularmente, estrangeiras. As,
aproximadamente, 1000 empresas foram nacionalizadas nos anos 50 e 60.

Recentemente, o Brasil iniciou um processo de dissolugdo do monopdlio estatal, através da
permissdo da concoméncia de empresas privadas na prestag3o de servigos de telefonia celular
principaimente. As press8es do setor privado tém sido muito fortes, no sentido da concess3o dos servigos
rentaveis as empresas privadas. Contudo, 0 debate em tomo da venda propriamente das empresas
estaduais ndo tem sido substantivo, afinal paira a ddvida sobre a rentabilidade da telefonia publica e
conseqlentemente o aspecto social do atendimento que contempla o servigo residencial e rural -
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deficitarios.

A privatizag8o da infra-estrutura de telecomunica¢des e da prestaglo dos servigos, em subslituicdo
4 estrutura hoje existente em que a industria de fabricag8o de equipamentos - privada - fornece ao
Sistema TELEBRAS - estatal nio é garantia de resolugio dos problemas do selor hoje, nem sequer
elimina a participagio do Estado, pelo contrario, vai requerer o fortalecimento do Estado no aspecto
institucional, tratando da regulamentagio, ao mesmo tempo em que enfraquece sua participagio
énquanto prestador do servigo. Para que a privatizag8o reverta nos beneficios de melhores servigos e
menores pregos para 0s consumidores é preciso que se privilegie a concorréncia. Sem a press8o da
concoméncia, o Brasil ndo ter4 tarifas baseadas em custos. A politica do setor deveria contemplar a
premissa de abertura do mercado a novos concorrentes ndo como se propds, atualmente, no governo
ltamar, uma nova reserva de mercado, sob 0o manto virtual da seguranga da industria nacional. A abertura
a novos entrantes na industria de telecomunicagdes é um meio e ndo o fim da politica para o setor.

Outro elemento indispensével ao sucesso da privatizagdo € a questdo institucional. No nivel
institucional a tomada de decis&o no Brasil, relativa 3 politica de telecomunicagdes, é caracterizada por
uma total falta de definigdo de responsabilidades dos 6rgdos envolvidos no setor, a comegar pela
inexisténcia de uma politica de telecomunicagdes definida pelo Ministério das Comunicagdes, e de uma
politica industrial, assim como uma politica de ciéncia e tecnologia, definidas respectivamente pelos
Ministérios da Industria e Comércio e pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia que estabelegam diretrizes
para o setor nestas 4reas.

A politica de telecomunicagdes estd em um critico estagio: ou opta pelo fortalecimento do setor,
mantendo a situaglo atual de monopdlio estatal, mas concede maior autonomia s operadoras, através
dos contratos de gestdo, ou inicia um processo de privatizagdo cedendo as pressdes dos lobbies
representados pelos grandes grupos privados nacionais e internacionais. O certo é que o Estado tem
que retirar as amarras do setor para permitir um novo ciclo de crescimento que faga ndo s6 ampliar a
oferta de terminais, mas sobretudo ampliar a gama de servigos telematicos. Assim, o Brasil encontra-se
indeciso entre a privatizag3o ou n3o do setor, em que bases poderia ser vidvel: se a venda direta dos
ativos, se através da participacdo acionaria, se através da quebra do monopdlio e a conseqliente
prestacio de servigos de valor adicionado pela iniciativa privada, enquanto a rede (infra-estrutura) e os
servigos de telefonia permaneceriam nas mos do Estado. Encontra-se também indeciso entre o dominio
tecnolégico do setor e a permanéncia dos investimentos em P & D e a manuilengdo do CPqD da
TELEBRAS e a permissdo da entrada de novas tecnologias diretamente, sem a necessidade de
fabricac3o pela inddstria nacional. Encontra-se indeciso entre o fortalecimento da industria nacional

existente e a abertura a novos enfrantes.

O problema n#o e privatizagio ou ndo do setor, mas a capacidade de o Estado garantir o interesse
puablico, seja através da atuagio direta como prestador do servigo, seja através da regulamentag3o, pelo
controle e mensura¢8o do desempenho dos proprietarios privados.

O periodo de dominio econdmico do Estado foi substituido e os argumentos a favor da propriedade
do Estado foram completamente postos por terra. O monopélio natural, a discrepancia entre objetivos
comerciais e sociais, 0 argumento da seguranga nacional e da economia de escala foram rebatidos pela
realidade do setor hoje:
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1 - O fracasso do Estado no oferecimento de servigos de telecomunicagdes, ao nivel nacional
confidvels e no atendimento as reals necessidades da sociedade; principalmente quanto ao
papel de agente de desenvolvimento nacional;

2 - O endividamento do selor e os resuttados negativos;

3.0 avango tecnolégico tem permitido redugBes substantivas nos custos de produg¢do dos
equipamentos de transmiss8o e comutag8o, contribuindo para o aumento do nimero de
operadoras de telecomunicagdes para entrar no mercado de telecomunicagdes mundial.

7.2- Processo Decisério

O processo de tomada de decisdo lida com a crescente complexidade de questSes que, se
compreendidas pelos tomadores de decisdo poderiam conduzir a empresa a resultados bastante
efetivos, satisfazendo as necessidades e desejos da sociedade.

FIGURA 11: Fontes de Complexidade para Decisdes de Estatais

FIGURA 10: Fontes de Complexidade para DecisBes de Estatais
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1. Crise do Papel do Estado: A indefinicdo do Estado quanto ao seu papel resulla em falta de
orientag8es para as empresas do setor publico, relativas & politicas funcionais, setoriais e
regionais.

2. Dependéncia da Holding: Tradicionalmente, o padrdo de relacionamento entre a holding e as
operadoras vem centrando-se em controles normativos rigidos e inflexiveis de meios (controle
sobre compras, captagio, contratagiio de m3o-de-obra etc.) o que inibe a gestdo das operado-
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ras, sem que venha a contribuir com a monitorago dos resultados e 0 zelo no uso do recurso
publico.

3. Instrumento de Politica Governamental: As empresas publicas tomam-se instrumentos das
politicas nacionais de combate & inflag8o, através do controle das tarifas e pregos; de fortaleci-
mento da industria nacional, através do seu poder de compra etc., 0 que reduz a autonomia da
geréncia destas empresas.

4. Dissociagio com interesses da Empresa: Uma decis8o deve satisfazer a um nuimero infinito de
interesses distintos, provocando conflito entre diferentes grupos de interesse: interesse de lucro
da empresa, interesse de atender &s necessidades dos clientes, interesse dos empregados,
Interesses politicos, entre tanlos outros.

5. Riscos e Incertezas do Ambiente de Atuag3o: Até hoje os monopélios garantidos na Conslituigdo
estavam preservados, mas as pressdes da sociedade, através de grupos organizados de poder,
provocam mudangas_e abalam o status quo vigente. Os avangos tecnologicos, por outro lado,
v&m exigir maior atuagio de varios setores econdmicos, redefinigdes.

6. Difereng¢as de Valores e de Interesses: As decis8es s30 tomadas por pessoas com diferentes
conhecimentos, formac3o, aspiragdes, percepgdes, valores e interesses que originardo desa-
cordos, conflitos € uma capacidade enorme de negociagdo para se chegar ao consenso.

7. Implicagdes de Longo Prazo: O impacto de uma decis80 é ndo apenas de curto prazo, mas de
longo prazo. Uma decisdo incorreta hoje poderd levar a empresa a prejuizos futuros, por isso a
decis8o esté ligada diretamente ao processo de planejamento.

8. Base Técnica e Base Politica: Os elementos n&o sdo confliuosos mas complementares. A
avaliagio dos 6rgios publicos deve ser estruturada "de forma ater presente que a gestdo publica
€ uma quest3o politica e, assim, impde tratar relagSes complexas e que ndo podem ser reduzidas
a uma dimenso exclusivamente técnica” (ANDRE, 1993).

O processo de planejamento dissocia-se do processo decisério no momento em que ndo contempla
todas estas varidveis, mas apenas uma: informagdes técnicas, com proje¢des econdmico-financeiras e
fisicas, mas ndo fornece avaliagio dos outros elementos comporiamentais e culturais que exercem
impactos fortissimos sobre a decis3o. '

Para a questio da dependéncia e subordinagdo a holding, e as politicas macro-econdmicas
govemamentais, uma alternativa aventada é a formulagao de contratos de gestd0, onde através da maior
qualidade e produtividade do setor publico poderia-se alcangar maior eficiéncia, eficacia e efetividade.
Neste caso, as empresas estariam sob 0 controle de resultados e seriam avaliadas pelo cumprimento
de objetivos, ficando livres para efetuar a sua geréncia segundo suas préprias regras e normas; estariam
menos sujeitas & utilizagdo de seus recursos em beneficio privado e, se o fizesse, estariam sendo
responsaveis pelos resultados alcangados.

Um contrato de gestdo com o setor de telecomunicagdes estaria selando a importancia estratégica
do setor e a ndo inteng3o do governo em privatiza-lo. A minuta de contrato de gestdo Un’iéo-TELEBRAS,
elaborado por um grupo de trabalho do Sistema TELEBRAS, desde maio deste ano, ndo foi assinada
embora houvesse interesse em fazé-lo o ento Ministro do Planejamento, Paulo Haddad e depois sua
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substituta Yeda Crusius.

A Inexisténcia do contrato de gestio n8o impede, contudo, que as empresas lutem por maior
autonomia e cheguem até mesmo a afrontar a holding quando a decis&o n8o atender aos seus
interesses.

A aceitagfo passiva das Imposi¢des da holding nfo se justifica quando a mesma incorpora o0
programa do Govemo de Qualidade e Produtividade, onde o objetivo principal é aumentar a competiti-
vidade das empresas brasileiras, incluindo o setor publico. Quando estas decisdes ndo se coadunarem
com os objetivos de qualidade, produtividade e competitividade poderio ser rechagadas pelas empresas
operadoras. O planejamento, neste caso, em bases técnicas vem legitimar o aspecio politico da decis3o.

O exercicio da negociagdo em contrapartida ao da aceitagio é o caminho que tem buscado a
TELEMIG no seu relacionamento com a holding, para fazer face & interdependéncia do processo

decisério.

7.3- Descontinuidades Administrativas e Ingeréncia Politica

A defesa da privatizagdo das telecomunicagdes no pais, foi objeto da coletdnea de Ethevaldo
Siqueira, no seu livro Privatizagdo ou Caos. O livro contou com depoimentos de J. A. de Alencastro e
éilva, Euclides Quandt de Oliveira, Ozires Silva, Joseph Straubhaon, Dr. lan Ross, Gilberto Garbi,'Luiz
Carlos Moraes Rego, R6mulo Villar Furlado, Antoninho Marmo Trevisan, Dep. Renato Johnsson, Dep.
Paulo Heslander Couto, Fittel e Luciana Mancini, muitos dos quais nomes expressivos no setor de
telecomunicagdes e na politica nacional.

Muitos destes apontam como causa para a decadéncia das telecomunicagdes a perda da autono-
mia administrativa e a conivéncia com a ingeréncia politico-administrativa, a partir da década de 80 (J.
A. de Alencastro e Silva). O pior, segundo Euclides Quandt de Oliveira, ex-ministro das Telecomunica-
¢Oes "¢ a politizagdo das diretorias, que conduz & desprofissionalizag30 das operadoras estatais de
telecomunicagbes. O que observo neste momento é que a competéncia ¢ 0 mérito estdo sendo
substituidos pelo fisiologismo e pelos interesses pessoais ou eleitorais” (Quandt de Oliveira, p.10).

Também para Gilberto Geraldo Garbi, ex-diretor da TELEBRAS, o setor esgotou as possibilidades
do modelo ao perder a autonomia financeira, ao submeter seu orgamento a inflexibilidade dos 6rgaos
publicos e A desprofissionalizagio em sua geréncia, principaimente a partir da Nova Republica.

Para Anioninho Mamo Trevisan, ex-secretério executivo da SEST, o modelo est4 falido porque as
empresas operadoras s30 usadas como instrumento de politica econdmica do governo, como instru-
mento de politica partidaria e como pretenso instrumento de politica social.

Renato Johnsson, ex-presidente da TELEPAR também generaliza para todas as empresas estatais
o problema da ingeréncia politica na administrag&o.

O autor do livro, Ethevaldo Siqueira (1993, p.174) reconhece a necessidade de reprofissionalizar o
Sistema TELEBRAS, segundo ele "é preciso despolitizar a escolha de dirigentes setoriais. Embora a
tarefa parega dificil a alguns partidos e politicos, é preciso oferecer toda resisténcia possivel ao
nepotismo e, em especial, &8 nomea¢so de dingentes ndo qualificados nos quadros das operadoras
estatais.
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A utilizag8o destes depoimentos fol no sentido de ratificar a posigdo também colocada pelos
pesquisados, que se ressentem das mudangas repentinas de decisdes, alterando o planejado, a fim de
privilegiar interesses particularistas e politico-partidarios, decomentes do quadro dirigente indicado
através de conchavos politicos.

Si0 as empresas operadoras do Sistema TELEBRAS, gerentes e empregados que observam a
decadéncia de um modelo de gest8o, consubstanciado na ingeréncia politica e na falta de continuidade
das politicas para o setor, um dos elementos que provocam o hiato planejamento e implementagio no
setor estatal de telecomunicagles. Neste caso, ndo é uma falha decorrente da concepgéo do modelo
de planejamento mas da sua implementag8o. A concepgdo de preenchimento de cargos de confianga
pé!o critério da indicagio ndo pressupde, necessariamente, incompeténcia e desconhecimento total do
setor onde se vai atuar, ou seja, 0 Presidente pode indicar para a Presidéncia de qualquer empresa ou
para o cargo de diretor, pessoas da sua mais absoluta confianga, o que nio os impede de serem
competentes e pessoas ligadas ao setor, ou, ainda que ndo pertencentes ao setor, competentes
dirigentes empresariais, ca;;azes de levar a empresa ao sucesso no seu ramo de negécios. i

7.4- Politica de Telecomunicag¢des

Algumas questdes da politica de telecomunicagdes em vigor precisam ser re-regulamentadas
urgentemente, sob pena de o setor de telecomunicagdes ndo poder mais cumprir o seu papel principal
de suporte ao desenvolvimento do pais:

B Universalizagdo dos servigos

A rede telef6nica no Brasil conta atualmente com 10,08 milhdes de linhas principais em servigo, 0
que representa uma densidade de 6,57 linhas por 100 habitantes. "Com essa densidade telefénica o
Brasil encontra-se situado préximo do limite minimo de capilaridade da infra-estrutura bésica (estimado
entre 4 e 5 linhas principais por 100 habitantes) necessério para permitir uma razodvel difusjo das
tecnologias da informagao” (Nin Prates, 1992, p.50).

O pais, apesar de no Govemo Collor estabelecer o desafio de 20,0 milhdes de linhas, ndo
estabeleceu as reformas necessarias para tanto. A universaliza¢io vem sendo prejudicada, principal-
mente, pela distor¢éo social que provoca uma concentra¢gdo de renda perversa e faz com que, a este
nivel de renda a demanda por telecomunicagdes esteja atendida e pela distorgdo econdmica, em que
os valores de autofinanciamento, cobrado ao usuario pelo "direito ao uso da linha" seja elevado se
comparado com o custo de fabricagio em outros paises. O custo do terminal integrado para o Sistema
TELEBRAS gira emtomo de US$ 3 mil, quando no exterior este custo chega a menos da metade. Quando
o Sistema TELEBRAS vende os planos de expans3o a US$ 1,2 mil est4 subsidiando a parcela restante
para a populagio. Na verdade, o ideal seria a eliminag3o do autofinanciamento e sua substitui¢io por
outros mecanismos como, por exemplo, a elevagdo, em contrapartida, dos valores cobrados pela
assinatura bdsica, hoje irrisérios US$ 0,60.

Paralelamente & ampliagdo do acesso aos servigos de telecomunicagdes, 0 maior desafio do setor
é promover o0 acesso & ampla gama de novos servigos telematicos, com o objetivo de promover o
desenvolvimento dos diversos setores da economia, onde telecomunica¢des é fator competitivo. Mas,
para isto é preciso tomar o Sistema TELEBRAS competitivo. A competitividade ndo deve, neste caso,
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ser apenas reduzida & questfo relacionada exclusivamente a pre¢os e tarifas, outros elementos devem
ser Incorporados, como custos, qualidade, prazo de atendimento (oferla de servigos, ampliag8o da rede
de facilidades, acessos etc.) e marketing. Neste contexto, o Sistema TELEBRAS deve repensar sua
atitude em relagio ao cliente, sua postura em relag8o aos fomecedores de equipamentos e empreiteiras,
seja relag8o com a méo-de-obra, a aplicagho de novas tecnologias e reestruturando seu modelo de
gestéo.
" ® Eliminagio Gradual dos Subsidios Cruzados

O monopélio govemamental impds & sociedade uma regulamentagdo que privilegia classes e
grupos, regides, dentro também do principio de socializaglo dos servicos, mas de forma genérica, sem
um estudo que diferenciasse, por exemplo, por classes de renda. Assim os pregos s8o distorcidos e os
servigos de longa distincia subsidiam o servigo local; e o subsidio cruzado do setor negédcios para o
consumidor residencial, assim como o subsidio do setor urbano em relagdo ao setor rural, e de regides
mais desenvolvidas economicamente por regides menos desenvolvidas, ou de usuérios que fazem suas
chamadas: em horé&rios de pico por aqueles que fazem fora do horério comercial. Pior ainda as distor(;be:s
nas decisbes de investimento do Sistema TELEBRAS que privilegiam a aquisi¢do de terminais em
detrimento da ampliagao da oferla de facilidades digitais de alta capacidade.

B Politica realista de Pregos e Tarifas

Embora o prego seja tido como o principal fator de competitividade, na verdade, como eles sio
fungio dos custos, estes sim e ndo os pregos constituem-se em fator de competitividade. Para que a
indastria de equipamentos de telecomunicagdes seja competitiva nos pregos de seus produtos, sua
estrutura de custos devera ser compativel com os pre¢os vigentes no mercado, 6 mesmo deve ocorrer
ao Sistema TELEBRAS em relag30 4 prestagio de servigos pelas operadoras. Esta talvez seja a maior
distorg3o hoje do sistema de tarifas, a sua total desvinculagdo dos custos. Reatar o vinculo com custo
e cobrar das empresas competitividade através de maior produtividade.

Segundo Nin Prates (1992, p.30) a mudang¢a no critério de fixaglo de tarifas dos servigos de
telecomunica¢des & outra tendéncia importante. A forma tradicional de regulagio de pregos do setor é
baseada num limite maximo de taxa de retorno do investimento (TRI = 12% para o Sistema TELEBRAS),
para evitar abusos de pregos pelos monopélios. Esta forrna tem sido substituida pelo conceito de
'pn‘ce-cap"51 (57). Sob regulagio do "price-cap”, as empresas passam a ter incentivos para minimizar
custos e incorporar novas tecnologias, porque cada incremento ou redu¢do nos seus custos n3o sio
automaticamente repassados aos consumidores. O controle se da por um acordo pelo qual se garante
o reajuste das tarifas pela inflagdo, em troca do repasse dos ganhos de produtividade anual, pré-esta-

"belecido aos usudrios.

81 Ver discussdo mais ampla sobre o tema em KESSIDES, loannis. Reforming The Telecomunications Sector: Policy Issues and
Options for the 1990s, pp.41-46.
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B Modelo Competitivo e de Infra-Estrutura®?

A medida que avanga a integragdo Informética e telecomunicagdes e & medida que amplia a
possibilidade de ganhos através do setor, hé fortes pressdes pelo delineamento de um modelo de
telecomunicagdes para o pals. Dois modelos t&m inspirado as discussbes do modelo brasileiro: 0 modelo
americano e o modelo francés.

No modelo americano, a competi¢8o é ampla, hé redes superpostas com tecnologias diferentes, o
que dificulta a sua conectividade intema e a integragio com a rede global, mas, por outro lado amplia a
possibilidade de oferta de servigos.

O modelo americano é mais apropriado ao contexio de privatizagdo, no sentido de venda dos ativos
das empresas estatais.

J4 0 modelo francés, parece mais articulado com a estrutura em que vem trabalhando o Sistema
TELEBRAS, no sentido de caminhar para uma Rede Digital de Servigos integrados, e ainda facilitaria a
condugdo do processo de desregulamentagao do pais, cuja tendéncia é de quebra do monopélio mas
manutengio do Estado como provedor da telefonia pablica.

A opgao pelo modelo francés e a abertura para a competigdo, inclusive das proprias operadoras
estatais, vai implicar em uma nova forma de atuagdo do Estado, no caminho da maior autonomia para
as operadoras, adotando os modelos de contrato de gestéo.

No caso brasileiro, pode-se optar ainda pela participagdo do setor privado na composigdo do capital
votante das empresas de telecomunicagdes govemamentais, a fim de resolver o problema de financia-
mento do setor e a sua necessidade de expansdo imediata, além da necessidade de melhoria da

qualidade dos servigos.
A adogao de qualquer modelo competitivo significa também resgatar a profissionalizagdo do setor,

que vem perdendo profissionais competentes e especializados poruma politica salarial pouco apropriada
ao mercado e vem mantendo em seus ¢argos diretivos pessoas pouco comprometidas com os resultados

empresariais.

7.5- Outros Pontos: Resultado do Encontro de Planejamento do Sistema TELEBRAS

A TELEBRAS realizou um Encontro de Planejamento entre os coordenadores de planejamento de
todas as empresas do Sistema.

Neste encontro foram apontadas uma série de restrigdes a implementagdo do Planejamento
Estratégico, em questdes-chave como lideranga, recursos, estrutura administrativa, valores e vis3o.

LIDERANGA
¢ Lideranga baseada no cargo e ndo na competéncia
¢ Concepgédo funcional estanque, facilitando a formacg#o de feudos e diminuindo as interfaces

§2 Nin Prates descreve trés modelos opcionais: 0 Modelo de Competicdo Ampia e a Rede Fragmentada; o Modelo Sistémico e
a Rede Integrada Digital ¢ 0 Modeio Misto e a Possibilidade do Salto Tecnolégico. Nin Prates, Luiz Ricardo Peixoto.
Tecnologias da Informagao: A Trajetéria Tecnoldgica da Nova Infra-Estrutura de Teleinformatica a nivel mundial e no Brasil.
Dissertacdo de Mestrado. Rio de Janeiro, IEI/UFRJ, 1992, pp.53-57.
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Falta de objetivo comum

Ineficiéncia da Alta Administragio em fungo da alta rolatividade
Falta de vis8o de futuro

Lentiddo do processo decisério

CRISE DE VALORES

Auséncia de normas e padr8es com credibilidade
Necessidade de renovagdo dos padrdes

Enfase no Tecnicismo

Enfase no Expansionismo

RECURSOS

L]

Quadro de pessoal envelhecido

Falta de capacitagdo

Escassez de recursos financeiros

Vinculagdo com govemno limita investimentos no setor
Falta de autonomia para captagdo de recursos

ESTRUTURA ADMINISTRATIVA

Falta de interagdo entre as areas

Deficiéncia do processo gerencial (autonomia de decisdo)

Desvinculagio da visdo do cliente

Concep¢ao verticalizada e nao horizontalizada

Estrutura funcional e ndo por unidades de negécio

N3o adogio de solugdes organizacionais mais flexiveis/atuais (reengenharia, melhoria continua,
etc.)

Processo de planejamento centralizado |

VISAO

Nao apuragio de custos e desperdicios

Baixa preocupag¢io com a criagdo de valor
Desconhecimento do negécio e do mercado

Programas desvinculados das necessidades do mercado
Baixo nivel de integrag3o na condugio dos programas
N3o desenvolvimento de vantagens competitivas

Baixa remunerag3o dos investimentos

Qaixo nivel de investigagfo tecnolégica

Baixa assimilagio do estado da arte
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O dia-a-dia da organizago, o colidiano rotinizado imposto &s empresas pelos mecanismos de
controle dos meios acaba por introduzir 0 planejamento como instrumento Unico e exclusivo de
cumprimento de prazos e encaminhamento de documentos bastante organizados, consubstanciando
decisfes nem sempre coerentes com o ambiente de atuag8o empresarial.

As restrigbes demonstradas mostram que o Sistema TELEBRAS ainda est4 preso as velhas
solugdes e ao seu préprio mundo interior que n8o mais apresenta as solugdes requeridas pelo ambiente
de negdécios e pela sociedade em geral. A vis30 estratégica, que o planejamento deveria dotar para uma
decisao hoje que refietisse no futuro, deixa muito a desejar: as empresas, em sua grande maioria, ainda
carecem da vis8o de negdcio, de mercado e de cliente.
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CAPITULO 8
Proposta de Revisdo do Sistema de Planejamento TELEMIG

Para fazer com que o planejamento estratégico da TELEMIG seja efetivamente planejamento
estratégico é preciso superar as falhas que foram abordadas na pesquisa. Estas falhas foram apontadas

tanto na concepglo do processo quanto na sua execugao.

FIGURA 12: Falhas no PLanejamento Estratégico da TELEMIG

FALHAS

DURANTE A ELABORAGAO

DURANTE A EXECUGAO

1. Na&o considerar o sistema integrado;

2. Nao interligag8o com o planejamento técnico
e operacional;

3. Falta de praticidade e flexibilidade dos pla-
nos;

4. Inadequagio no envolvimento dos niveis hie-
rarquicos (envolvimento insuficiente da alta
diregdo, da média geréncia e do corpo de
empregados)

S. Dissociagdo com o processo decisdrio da
© empresa

6. Ndo divulgagio das informagdes constantes
do plano

7. Na&o eliminagdo dos focos de resisténcia ao
planejamento integrado

1. Inadequagdo no controle e avaliag&o

a) 0s mecanismos existentes atendem as
solicitagdes da holding

b) desconsideragdo do acompanhamento do
plano para avaliar a realizac3o do mesmo
no tempo

2. Dissociagdo entre estratégias empresariais
e alocagdo de recursos

3. Interagdo inadequada com 0s empregados
a) falta de participagdo
b) falta de informagdo

O insuficiente suporte sobre o ambiente, isto porque a empresa falha ao antecipar mudangas
ambientais e adequar-se a elas, cria hiatos estratégicos como aqueles sugeridos por alguns entrevista-
dos: dependéncia da holding e das politicas macro-econdmicas e pressdes do ambiente competitivo.

A ocorréncia desses dois hiatos j& seriam suficientes para afirmar a inexisténcia do planejamento

_eslratégico, visto que a premissa bésica do planejamento estratégico é a adequagdo da empresa ao seu

ambiente, tanto interno onde sofre as interferéncias das politicas governamentais quanto extemno, onde
sofre as pressSes de competitividade e globalizagio de mercados.

As tendéncias que estdo modificando significativamente o ambiente competitivo de telecomunica-

¢les incluem:
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a diversificag8o das empresas através da integrac80 em novos mercados e no selor de
informatica;

a proliferagdo de novos servigos como resultado da evolugdo tecnolégica;

a desregulamentag¢fo a nivel mundial, abrindo o setor & concorréncia, um setor caracteristica-

mente monopolistico;
o aumento das pressdes da sociedade pela oferta de novos terminais, universaliza¢io da rede

e ampliag8o do leque de servigos; entre outros.

A ndo tomada de conhecimento destes elementos intervenientes no processo de definigdo estra-
tégica da empresa pode vir a ser desastrosa. Um dos riscos para as empresas é a obsolescéncia e a
incapacidade de competir com as empresas privadas. Sem divida, um dos mecanismos para evilar a
perda completa dos mercados para as operadoras seré a realizagdo de parcerias e joint-ventures, alids
como a TELEMIG j& vem fazendo, para ndo perder o0 mercado promissor de TV a Cabo.

A questio do n8o envolvimento, ou seja, da n&o participagdo dos diferentes niveis hierarquicos na
elaborag3o do plano estratégico, € um dos elementos chaves dos obstaculos observados & implemen-
tagdo. A participa¢ido

¢ proporciona melhores decisdes;

¢ proporciona comprometimento na execu¢so;

o pode satisfazer necessidades ndo pecuniérias: criatividade, realiza¢8o;

« pode melhorar as comunicagdes e a colaborag3o;

e aumenta o senso de poder e de dignidade, entre outros beneficios.

Mas para tomar 0 processc mais participativo € preciso diluir o poder que se encontra concentrado
na empresa, é preciso diminuir o medo de sair da zona de conforto do autoritarismo e aprender a trabalhar
de novas maneiras, € preciso aumentar o grau de confianga entre os que trabalham na organizag3o para

comparlilhar o que é estratégico.
Outro aspecto da parlicipa¢do € a importancia do envolvimento tanto na fase de elabora¢do quanto
de execugao do plano.

Viérios entrevistados apontaram o problema da falta de integrag&o dos planejamentos (estratégico,
técnico e operacional). Esse problema foi apontado particularmente pela TELEMIG, dentro do Programa
de Qualidade e Produtividade, através dos projetos parceria cliente/fomecedor internos. Deve haver uma
tentativa de superar a heranga cultural de cada 4rea voltada para si prépria, em detrimento de um
resultado global, ao nivel da empresa e em beneficio do cliente extemo. Os planejamentos desarticula-
dos n3o priorizam suficientemente os escassos recursos disponiveis, pelo contrério rivalizam numa
disputa por recursos que n3o beneficia a organizag3o.

Essa falta de integragdo &, em parte, decorrente também de um deficiente sistema de comunicagio
e de informag#o. Para que o planejamento estratégico apresente uma situagio efetiva de integragio e
participag¢ao, é fundamental que exista um sistema de divuigag&o das informagdes. Este canal antes de
v'ir a se tornar um documento deve ser antes visto na figura do préprio gerente da empresa. Ele € o filtro
do que é absolutamente confidencial e daquilo que & Indispensével transferir a fim de propiciar os
melhores resullados. A existéncia de um Sistema de Informagdes organizado pode ser elemento
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facilitador de decisSes mas n8o é necessariamente elemento de divulgagio de informag¢des, mesmo
porque deve ser acrescido a elas a anélise e avaliagio do seu valor para alterar uma situagio ou
estratégia vigente.

' Outra inadequaglo a ser superada é a questdo do sistema de controle e avaliag8o, para Isto a
TELEMIG deveria buscar intervir mais junto a holding, eliminando coleta de informagdes cujo objetivo
seja, exclusivamente, atender as solicitagdes da holding e fazer contrato de gestdo inlema, onde a
TELEMIG apresente 0 seu plano estratégico e os resultados decorrentes da aplicagdo do mesmo.
Interesses TELEBRAS/TELEMIG negociados seriam registrados em apenas um documento contratual,
evitando o despendicio de envio de informagdes para controle da holding que, notadamente, ndo tem
estrutura suficiente para avaliar resultados e intervir na gestio da TELEMIG. A TELEMIG, esta sim, pode
discutir e embargar, com base em demonstrag8es técnicas, decisbes tomadas unilateralmente pela
holding, que inviabilizam a empresa do ponto administrativo/econdmico e financeiro.

Eliminando a duplicidade de informagbes de controle, a TELEMIG passaria a acompanhar, segundo
apenas a seguinte divisdo: 1) gestdo da planta instalada e; 2) gestdo estratégica dos elementos
constantes do planejamento estratégico como, por exemplo, a penetragfo e a oferta de novos servigos
ou o esforgo de alendimento ao segmento de negoécios.

O sistema de controle e avaliagdo do planejamento estratégico ndo deve se tornar um fim em si
mesmo, como ocorre hoje com o sistema de controle da hoiding sobre as operadoras de telecomunica-
¢bes. O ideal, em termos de controle, é a diminuigio dos mecanismos formais e a instituigio do raciocinio
da implementa¢3o ao nivel de cada individuo, pela instituigdo da responsabilidade pela execugdo e ndo

pela cobranca.
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CAPITULO 9
CONSIDERACOES FINAIS

Pela pesquisa realizada, 8 maioria das estratégias ndo chegam a ter sucesso ndo por falta de uma
vis&o clara de futuro, mas porque foram mal implementadas.

As empresas do selor de telecomunicagdes tém uma visio do quéo o mercado é hoje competitivo
e da necessidade urgente de mudar a estrutura organizacional para atender s necessidades dos
clientes, por isso, elas 1&m abragado, como no caso da TELEMIG, os Programas de Treinamento
Atitudinal e de Qualidade e Produtividade para aumentar a sua competitividade.

Os seminarios realizados na TELEMIG versando sobre o tema "parcerias intemas” e a pesquisa
aplicada aos participantes sobre a "propensdo da TELEMIG para a qualidade™ deram resultados
suficientes para apontar as falhas de implementag3o de planos de ag3o e da estratégia empresarial,
reforgando os resultados da pesquisa sobre planejamento.

Uma das primeiras etapas da implementago deve ser a comunicagdo ampla da estratégia. A
comunicacgo e difus3o de informagdes foi apontada como um dos principais problemas da TELEMIG
hoje. Funcionarios € mesmo gerentes s30 mal informados sobre a estratégia da empresa, sobre seus
produtos e servicos e acabam ndo se sentindo parte das decisbes empresariais, 0 que dificulta, em
muito, o comprometimento com a ag30 e a implementagio da estratégia. A geréncia do tipo top-down
acaba por reter informagBes ao invés de parilha-las, consubstanciada em dois preceitos pouco
verdadeiros:

- Um vazamento de informacdes estralégicas pode comprometer os resultados da empresa
(esquecendo-se que a falta de comunicagdo compromete em maior escala pela ndo implemen-
tacdo da estratégia);

- O repasse de informagdes diminui 0 poder da geréncia (0 poder n&o estd na detenc3o de um
volume de informagdes, mas o que se pode fazer com elas, no conhecimento que é gerado).

Apbs comunicada e compreendida a estratégia, ou o plano estratégico, deve-se estabelecer uma
infra-estrutura que suporte a sua implementag3o. Nesse ponto o resultado dos seminérios parceria,
realizados pela TELEMIG, foram ainda mais proficuos. Das 365 a¢des propostas para resolugio de
problemas, a maioria vai estar empoeirando em alguma prateleira ou amarelando em alguma gaveta
€aso nao se estabelegam os recursos para a realizagdo das agdes. A TELEMIG fez um trabalho de
priorizag8o e ainda assim deixou vagos 0s recursos: responsabilidade pela execuglo, insumos/ materais
necessarios, prazos, etc.

As agles para implementar uma estratégia precisam ser planejadas, executadas e monitoradas.
Muitas vezes, o que se observa € a realizag3o da fase de planejamento. Depois se executa uma coisa
diferente e se monitora ou controla uma outra, normalmente as informagSes solicitadas pela holding.
Isto denota realmente uma desintegragdo do processo de planejamento TELEMIG. O planejamento é
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elaborado segundo as orienlagdes técnicas e financeiras, &s vezes a principio conflituosas, ou seja, para
se fechar um fluxo de caixa e nio depender de recursos TELEBRAS, estabelece-se hipbleses pouco
provéveis de realizagdo como um langamento de ag8es vultuoso demais para a capacidade de absorgio
pelo mercado, ou o langamento de novos planos de expans8o quando a empresa ndo constata a
viabilidade técnica de novas vendas aos pre¢os projetados.

A execucgBo segue os habilos do passado e inova pouco. S6 poderia inovar se buscasse saber o
que o cliente deseja e como quer receber.

Monitora-se quantitativamente as informagdes solicitadas pelos canais formais: Unido, SEST, CVM,
TELEBRAS. Monitora-se qualitativamente, mas sem a constincia devida ou sem padrSes de desempe-
nho, as informagdes necessérias ao gerenciamento interno.

Ainda, n4o importa o quanto os gerentes da empresa s&o talentosos, eles ndo podem sozinhos
implementar uma estratégia. Mas ai vem o problema da nfo participagdo na decisdo e, portanto, o
descompromisso com a execuc¢do. Os funcionérios reclamam n&o s6 da falta de comunicagio e de
informagdo, mas também da falta de participagdo.

A execugio acaba recebendo os efeilos da nao participagdo: emos, falhas, lentiddo, repeti¢do do

trabalho, e o0 descaso em relagdo ao planejado, através de frases como esta:

"esse desvio do realizado para o orgado eu s6 posso
explicar como falha do pessoal que planejou, com ex-
cesso de otimismo. Nunca, neste ano, nés chegarlamos
neste nimero.”

Finalmente, os resultados e as conclusdes desse estudo, bem como as observagdes e interroga-
¢Bes ao longo de toda a pesquisa favoreceram as recomendagdes apontadas para a TELEMIG e que
poderiam ser Uteis s demais empresas do Sistema, que constatassem problemas semelhantes,
relativos 4 implementagao dos planos estratégicos.

Quanto aos pontos do hiato, descritos no capitulo 7, v8o exigir uma postura das empresas-polo e
da holding que n&o existe hoje. As empresas nio t&ém uma atuagdo conjunta, em grande parte, pela
perda do poder de coordenagio da TELEBRAS, que deixou de efetivamente cumprir o seu papel
enquanto hoiding.

Esse processo de fragmentagao torna-se paradoxal ao processo de globalizagdo do setor, a nivel
mundial, o que fragiliza ainda mais o setor de telecomunicagdes diante da expectativa de privatizag&o.
O setor que deveria estar formulando a politica de telecomunicagdes, através das empresas operadoras,
esté se consumindo em lutas intemas, o que dificutta consideravelmente as chances de resolugdo dos

hiatos.
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PROJETO DE PESQUISA
- PESQUISA | -
PERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E DO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO :

Este questiondrio contém afirmativas voltadas para o Planejamento Estratégico
das organiza¢bes comprometidas com a garantia da permanéncia no mercado
independente do grau de turbuléncia do ambiente empresarial.

Analise cada afirmativa e verifique como se posiciona a TELEMIG, de
acordo com a escala:

1 - Discordo Totalmente
2 - Discordo em Parte

3 - Ndo Tenho Certeza

4 - Concordo em Parte
§ - Concordo Totalmente

PERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA T |EscAa

1- As decisdes da diretoria estao coerentes e integradas com o plano estratégico.
2- A alta dire¢a0o estd comprometida com a implementagao da estratégia empresarial.
3- As estratégias empresariais sa0 expressas em termos de objetivos de longo prazo.

4- O programa de investimentos é expresso em termos de prioriza¢ao na alocagao
de recursos.

5- As varias areas da empresa t&ém conhecimento da carteira de produtos e servi¢os.

6~ As varias areas da empresa reconhecem as oportunidades de neg6cios em que poderiam
entrar.

7- A empresa conhece seus concorrentes.
8~ A empresa se antecipa aos movimentos dos concorrentes.

9- A empresa tem capacidade de adaptar dinamicamente suas estratégias as mudangas
do ambiente.

10- A empresa reconhece suas forgas e fraquezas.

11- A empresa busca alcangar vantagens competitivas em cada uma das suas linhas de
atuacso.

"~ PERFIL DO PROCESSO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

12- O grau de detalhamento do plano estratégico é adequado ao cumprimento das
atividades da empresa.

13- O método de planejamento mais empregado envolve a utilizagdo de dados e
tend&ncias projetadas.

0 00 00 00D 00 O000

14~ O enfoque do planejamento est4 voltado para a intengao e o raciocinio estratégico
de todos 0s membros da empresa.




15-

16-

17-

PERFIL DO PROCESSO PLANEJAMENTO ESTRf\TEGICO

Entre as tdcnicas de planejamento utilizadas pela empresa encontram-se: cendrios,
delphos, prospecgdes tecnoldgicas.

As Iniciativas de planejamento estratégico est&o dispersas na empresa.

A preparacio do plano é considerada menos importante do que as agdes nele propostas.

ESTRATEGIA EXPLICITAVERSUS iMPLICITA

ESCALA

18-

19

Estratégia é aberta e amplamente comunicada a toda a empresa.

Estratégia é aberta e amplamente comunicada externamente a todos os agentes
econdmicos ligados & empresa: governo, fornecedores, sindicatos, clientes, acionistas.

OO

20- O processo estratégico é resultado de muita negociagao, ocorrem discussbes em
todos os niveis de geréncia antes da aprovagao formal pelos dirigentes.
:21- Estratégia é gerada através de um processo de participagdo amplo. D
22~ O processo estratégico ¢ administrado para construir um amplo consenso em E
torno do planejamento das agdes.
23- O instrumento da estratégia (politica do setor em que a empresa estd inserida) j
esté claramente definido.
i ESFORGO DE PLANEJAMENTO DAS AGOES o ESCALA
!
:24— Existe um plano continuo no tempo, orientando as a¢des de fongo prazo. {_j
25~ O plano é revisto e preparado anualmente. j
26~ O plano cobre todas as atividades desenvolvidas pela empresa. :
27— Existe preocupagao de que as decisdes tomadas estejam baseadas no plano estratégico. :
128~ O plano da empresa é preparado a partir de reuniées com todas as areas. :
i29- O plano reflete as posturas de cada diretor na geréncia de sua area de atuagao. :
330- Diretrizes, objetivos e metas funcionais sdo desenvolvidos a partir do plano : |
estratégico.
?31— Existe integragao das atividades, sendo os planos de agio baseados em processos ’: !
negociados entre os parceiros-chaves.
ACOES DO PASSADO VERSUS PLANEJAMENTO PARA FRENTE ESCALA
32- Estratégia emerge de modelos de agdo baseados em dados futuros. D
33~ Estratégia é o principal veicu;o de mudang¢a que orienta novos cursos de agao. D
34- O sistema de informagdes contempla dados prospectivos. D
35- O ambiente de atuagdo da empresa é analisado e investigado permanentemente. B
36- A empresa sabe como estara no futuro. D
37- A empresa contempla em seu plano estratégico mudangas profundas em sua estrutura D
e dinmica de gestdo. L B




AGOES DO PASSADO VERSUS PLANEJAMENTO PARA FRENTE

38- As oportunidades e ameagas do amblente de atuagao sio contempladas através ]
da estratégia.

39- A empresa influi no seu ambiente de atuagao. []

IMPLEMENTACAODOPLANEJADO ESCALA

40~ Os critérios de desempenho tendem a salientar indicadores marcantes do plano D
estratégico.

41- Os objetivos e metas sao checados frequentemente, através de indicadores. ]

42- A empresa produz relatérios especiais para acompanhamento dos planos de agao. D

43- A estrutura organizacional estd montada para dar sustentagao a implementagao D
da estratégia empresarial.

44- Os relatérios de acompanhamento s&o essencialmente qualitativos (énfase na ]
andlise); &s vezes abordam aspectos quantitativos (numéricos).

45- Os relatérios de acompanhamento ndo tendem a ser uma rotina, cumprindo solicitagdes de D
6rgaos superiores e da holding.

46- O proposito basico do acompanhamento € a organizagao de informagdes para interferir nas {:
decisbes e agles corretivas.

47- As agbes de acompanhamento estdo concentradas ao nivel de cada individuo. []

48- O acompanhamento das agdes é feito também através de reunides periédicas, em [:]
diferentes niveis hierarquicos.

49- Os indicadores de desempenho empresarial refletem a real necessidade de D
acompanhamento da empresa.

50- Os indicadores que a empresa acompanha é resultado de uma definigao interna. D

51- Ha processo formal de acompanhamento do plano estratégico da empresa, através de B ,
cada area funcional.

52- Comente, neste espago, 0 que voce considera relevante e no abordado nesta pesquisa.




PERFIL DO PROFISSIONAL DE PLANEJAMENTO

Departamento:

Area Especifica de Atividade:
Cargo/Fun¢éo:

Idade: Sexo:

Tempo de Trabalho no Departamento:
Formaco Académica:

(favor especificar 0 curso)

53- Como vocd conceituaria planejamento?

S4- Quais os instrumentos e técnicas de planejamento adotados em sua atividade?

55~ Voceé considera os seus conhecimentos Uteis e suficientes para a atividade que desempenha?
Se ndo, 0 que poderia ser feito?

A SUA RESPOSTA E MUITO IMPORTANTE

Encaminhe o questionéario respondido para Maria Licia - PRP-1, 11° andar.
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" PROJETO DE PESQUISA
PERFIL DOS MODELOS DE GESTAO DAS EMPRESAS ESTATAIS Do

SETOR DE TELECOMUNICAQOES
Empresa: . e
Nome do Respondente: o _
Cargo/Fun¢éo: . L
idade: Sexo:

Tempo de Trabalho na Empresa:

Faturamento em 1992:

N° de Empregados:

N° de Terminais Instalados:

Terminais Cont}atados:

MODELOS DE GESTAO

. Indique, entre os modelos de gestao relacionados, aquele que melhor representa a gestao
da sua empresa:

( ) Planejamento Financeiro e Orgamentario
( ) Administragao por Objetivos

( ) Planejamento a Longo Prazo

( ) Planejamento Estratégico

( ) Administragdo Estratégica

( ) Gestao pela Qualidade

( ) Pensamento Estratégico

( ) Outros:

Em que nivel da estrutura organizacional estao concentradas as agdes de planejamento da
sua empresa.

( ) Diretoria -
( ) Departamento/Regido
( ) Divisado

( ) Secao/Distrito
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Quais os instrumentos de planejamento utilizados pela sua empresa:

( ) Cenérios
( ) Delphos
( ) Porti6lio de Produtos

( ) Curva de Experiéncia

( ) Anélise da Industria

( ) Andlise Ambiental

( ) Unidades Estratégicas de Negocio

( ) Matriz de Crescimento e de Participagao no Mercado
( ) Orgamentos Anuais

( ) Projegao de Tendéncias Historicas

() Outros:

Caso se constate, na sua empresa, um hiato entre planejamento e implementa¢ao, aponte
0 motivo provavel:

{ )Falta do instrumento politica de telecomunicagles -

{ ) O plano torna-se documento e ndo tem importdncia sobre a agao

( ) O planejamento esta dissociado do processo decisorio

( ) Falta de participagao na elaboragao de planos, prejudicando o comprometimento
{ ) Descontinuidade Administrativa

( ) Descontinuidade Tecnolégica

( ) Outros:

A dimensio do planejamento foi implantada na empresa em que época, sob que condi¢des?
Por que planejar hoje?

Favor encaminhar, em anexo, um relatério de desempenho empresarial atualizado e
o plano estratégico ou de longo prazo da empresa, ¢aso os tenha.

A SUA RESPOSTA E MUITO IMPORTANTE

Encaminhe seu questionario respondido para o seguinte enderego:
Av. Afonso Pena, 4001 - 11° andar - TELEMIG

Dept®. de Planejamento e Coordenag¢2o Empresarial

Maria Lucia Valadares e Silva
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ANEXO il

Relagio dos Orgos Pesquisados e nimero de empregados total

Orglos
Divis8o de Recursos Humanos Regional Sul
Departamento de Salde e Seguranga no Trabalho
Departamento de Desenvolvimento Operacional
Regido de Operagdo Metropolitana Norte
Regido de Operagio Metropolitana Sul
Regifo de Operagio Leste
Regido de Operagio Norte
Regido de Operagdo Oeste
Regifo de Operagio Tridngulo
Regi&o de Operagio Sul
Regido de Operagdo Sudeste
Divisdo de Desenvolvimento Técnico
Departamento de Engenharia de Equipamentos
Departamento de Planejamento Técnico
Departamento de Engenharia de Rede Extena
Divisdo de Sistemas de Informagdes e de Engenharia
Departamento de Servigos Administrativos
Departamento de Informética
Departamento de Suprimentos
Departamento de Auditoria
Departamento de Contabilidade
Departamento de Faturamento e Arrecadagdo
Departamento de Economia e Finangas
Divis8o de Sistemas

Departamento de Administragdo de Recursos Humanos
Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos

e Relagbes de Trabalho
Divisdo de Recursos Humanos Regional Sudeste
Sec¢ido de Recursos Humanos Regional Leste
Seg¢do de Recursos Humanos Regional Norte
Se¢do de Recursos Humanos Regional Oeste
Assessoria de Comunicagdo Social
Departamento Juridico

Departamento de Planejamento e Coordenago Empresarial

Presidéncia

Sigla
HRS-1
HST
oDO
OMN
OMS
ORL
ORN
ORO
ORT
ORS
ORE
TDT-1
TEQ
TPL
TRD
TSI-1
AAD

164

N de Emp.

26
44
35
29
17
23
13
32
34

28
75
28

16
17
17
16
10
10
47

1

15

B N N X )

18



Orglos
Diretoria Administrativa
Diretoria de Operagio
Diretoria de Recursos Humanos
Diretoria Técnica

TOTAL GERAL
TOTAL FORMULARIOS RESPONDIDOS
% RESPOSTAS

Sigla
DA
DO
DH
DT

165

N° de Emp.
1

1
1
1
591

157
26,6%
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PERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE..
SETEMERO/QOUTURRO DE §£993

1) - DECISOES DA DIRETORIA ESTAO INTEGRADAS A0 FLANO ESTRATEGICO
FREQUENTCTI A

Con . CATEGORIA ABSOLLUTA RELATIVA AJUSTADS -
{ ~ DISCORDO TOTALMENTE 1@ &.37 6.3

i 2 - DISCORDO EM FARTE 39 24 .84 24 .84

g 3 - NADO TENHO CERTEZA 20 i2.74 i2.74
4 -~ CONCORDO EM FARTE 74 48 . Af 48 . 41

( S -~ CONCORDO TOTALMENTE ie 7.64 7 .64

( TOT AL I E RESPOSTAS 157 1900 .00 100 . 0@

( Ba&4aSE 157 iS7

® Total de casos: 157 Saltadas: ° Nao respondevam: &

‘@

@ - .

‘@ 2) - ALTA DIRECAO ESTA COMPROMETIDA COM IMFLEMENT. ESTRAT. EHWFR. :

@ FREGUENTCTIA

° con. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -~

( ___________________________________

,‘ § - DISCORNO TOTALMENTE 13 £.28 8.28

' 2 - DISCORDO EM PARTE 28 i7 .83 i7 .83

(@3 - NAD TENHO CERTEZA 24 i16.56 16.56

® 4 - CONCORDO EM FARTE 75 47 .77 47 77

‘ S ~ CONCORDO TOTALMENTE i5 ?.55 9.55

(‘TOTAL I E RESPFPODODSTASES i57 100 .00 100 .00
BASE i57 157

@

@ Total de casos: 157 Saltadas: @ Nao responderam: @

P

@

@

@

@

@

@

@

@

@

®

@

@

@

@

4

,.

-



@St Mt
‘.V 3.4

@3) - ESTRATEGIAS EMFRESARIAIS SAD EXFRESSAS FOR OBJETIVOS LF

'.COD.

o0deo
[ 0 AN s
i

TOT
o A

‘w

@Total
@ _
®

L )
@con .

J.O

X X
S
!

T
S

s
> O

Total

. veeresORRORPOR

hanT Y J PP ST U NP

/ ?R

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORIO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE

AL b E RESPOSTAS
E

de casos: 157

CATEGORIA

DISCORDIO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NADO TENHO CERTEZA
CONCORIDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE

A L I E RESFUOETA®HSE
E

de casos: 157

[0 COMCEITO

Saltadas:

Saltadas:

DE ESTRATEGIA E FLANE
SETEMBRO/OUTUBRO DE 1993

FREQUENCTI A
ARSOLLUTA RELATIVA AJUSTADA &

i4 8.92 8.92
32 20 .38 20.38
i4 8.92 8.92
68 43 . 3¢ 43 34
29 18.47 i8.47
157 100.00 100.00
197 157
Nao respondevam: 9

4) - FROGRAMA DE INVESTIMENTOS E EXFRESS0O FPOR FRIODR. ALOC. REC.

FREQUENTCTI A
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA ¢

i8 1§ .44 11 46
39 24 .84 24 .84
i8 14 .44 11 .44
&1 3e.85 38 .85
21 i3.38 13.38
157 100 .00 100 .60
i57 157
Nao responderam: @



V 3.4 v ve

>

XX XYY XY

5) - AS VARIAS AREAS

PERFIL

[0 CONCEITO DE ESTRATEGIA E FPLANE.
SETEMERO/OUTURBRO DE 1993

TeEM CONHECIMENTO DA CARTEIRA DE FROLD/SERV,

FREQUENTCTIA

¥ COoD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA &

'. ______________________________________

, { -~ DISCORDD TOTALMENTE 73 446 .50 44 .50

® - - [ISCORDO EW FARTE a4 26 114 26. 14

@ 3 -~ NADO TENHO CERTEZA i7 i6.83 10.83

(. 4 -~ CONCORDO EM FARTE 24 15.29 15.2¢9

. 5 ~ CONCORDO TOTAILMENTE 2 i.27 1.7

@ e e

(’TOTAL I E RESPOSTASES 197 100 .00 i0e @0
"B ASE 157 157

‘@

‘@ Total de casos: (57 Saltadas: @ Nao respondervam: 1]

‘@ - ,

¢ 6) - AS VARIAS AREAS RECONHECEM OFORTUNIDADES DE NEGOCIO )

‘@ FREGUENTCTIA

Y ) CoD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA ¢

"‘ i ~ DISCORDDO TOTALMENTE 57 36 .34 36 .3

‘@ 2 - DISCORDO EM FPARTE 49 31.214 31.24
—3 -~ NAD TENHO CERTEZA 23 14.65 14 .45

@ 4 -~ CONCORDO EM FARTE e 14 .65 14.65

:‘ S -~ CONCORIO TOTALMENTE S 3.18 3.48

('TOTAL DE RESFDETAS 157 100 .00 100¢.0e

‘@B ASE i57 157

LC Total de casos: 157 Galtadas: @ Nao respondevram: (%)

‘@

(@

(@

(@

(@

(@

(@

(@

(@

(@

(@

(@
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE
SETEMRRO/0OUTURRG DE 1993

7) -~ A EMFRESA CORNHECE SEUS CONCORRENTES
FREQUENTCTIA

® copn. CATEGORIA AESOLUTA RELATIVA  AJUSTADA
® § - DISCORLDO TOTALMENTE - £8.47 18.47
@ 2 - DISCORDO EM FARTE 43 27 .39 27 .39
@ 3 - NAD TENHO CERTEZA 5 Q.55 $.55

4 -~ CONCORDO EM FARTE 52 33 .42 33.42
(@ S - CONCORDO TOTALMENTE 18 11.44 14 46
( ———————————————————————————————————————
.TDTAL DE RESPFOSTASES 157 100 .00 100.20
@®pasce 157 157
{
(. Total de casos: 157 Saltadas: %) Nao respondevam: %]
(“ _ _

‘@ 8) - A EHMFRESA SE ANTECIFA A0S HMOVIMENTOS [0S CONCORRENTES -

‘@ FREGQUENCTIA
‘@ CoD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -
‘@ 4§ - DISCORDD TOTALMENTE 7 44 59 44 .59

. 2 -~ DISCORDDO EM FARTE 45 28 .46 28 .46

@ 3 - NAO TENHO CERTEZA io &5.37 6 .37

@ 4 - CONCORDO EM FARTE cé b T 16.56

‘ S =~ CONCORDIO TOTALMENTE & 3.82 3.8¢2
@ToTAL I E RESPFPOSTAS®S 157 i0@. ¢¢ 0. &2
.B 4 S E 157 157
.Total de casos: i57 Saltadas: (7] Nao responderam: [

'@

‘@

@

@

(@

(@

g

™

R

(@
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLAND .

SETEMRBRO/OUTURRO DE

‘i?) - EMPRESA E CAFAZ DE ADAFTAR SUAS ESTRAT. AS HUDANCAS AMEIEN
FREQUERNTCTIA

@ con.

X X N N X N
w0 —
>0 N WM
N - i

. Total

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EH FARTE
NAQ TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
1] R ESF

AL E

A EMFRESA RECONHECE
CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORIO EM FPARTE

NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EHM FARTE
CONCORLID TOTALMENTE
A L D E REGSFPF
E

de casos: is7

0OSTAS

Saltadas:

SUAS FORCAS

DS TAS

Saltadas:

E FRAGUEZAS

N

FREGUERMCI
AJUSTADA

1953

AJUSTADA

O N L)
(3 T~ 3 A D I e 5]

-

A

ARSOLUTA RELATIVA
44 26 .44%

43 27.39

i4 8.%e

41 26 .11

i8 i1.46

157 100.00

157
Nao responderam: /)

ABSOLUTA RELATIVA
= 2.4
25 i5.92
e7 i7 .20
77 49 .04
23 i4. 465
i87 {160 .00
157
A0 respondevam: (%]
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FPERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE.
SETEMERO/0UTURRO DE {9%3

A EMPRESA BUSCA ALCANCAR VANTAGENS COMFETITIVAS

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EHM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM PARTE
CONCORDO TOTALMENTE

AL DhE RESPOSTAS
E

de casos: 157

Saltadas:

FREGUENCTIA
ARSOLUTA RELATIVA AJUSTADA o

37 e3.57 23.57
48 30.57 38 57
21 13.38 $13.38
44 e28.03 28 .3

7 4 . 4¢& 4 44
157 100 .00 i 1)

157 157
%) Nao responderam: Q@

0 GRAU DE DETALHAMENTO DO FPLANO ESTRATEGICO E ADEQUADO

CATEGDRIA

LISCORIO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TERNHO CERTEZA
CONCORIIO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE

AL I E RESPOSTAS
E
de casos: 157 Saltadas:

FREGUEHNRNTCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA &

i3 8.28 £.28

3 25 .66 ci . 66

37 e3.57 23.57

48 38 .57 3@ .57

25 i5.92 5.92

157 100 .00 100 0@

i57 157
%) Nao responderam: Q@



FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE .
SETEMRBRO/0OUTUBRO DE (993

13) - 0 METODO DE PLANEJAM. ENVOLVE UTIL. DADOS E TENDENC. FROJET.
FREQUEWNCTI &
CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -~
{ =~ DISCORDO TOTALMENTE 7 4.44 4 .44
e - DISCORDO EM FARTE el i3.38 13.38
3 - NAO TENHO CERTEZA 38 24 .20 24 .2¢
4 - CONCORDIOD EM PARTE ée 39.49 39 .49
S - CONCORDO TOTALMENTE 29 18.47 1i8.47
TOTAL D E RESPFPOSTAS 197 100 .00 100 .20
BASE 157 157
Total de casos: 157 Saltadas: ") Nao responderam: @

QQQGQ&QQQOQQ.QQQQQQ
(@]
o

,‘bi4; - 0 ENFOGUE DE PLANEJ. ESTA UDLTADD FARA RACIDCINID ESTRATEG.
FREGUERNTCTIASG
"'COH CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA =
.'. ———————————————————————————————
," § -~ DISCORIOD TOTAILHENTE 37 23.57 23.57
2 - DISCORDO EM FARTE 46 2% . 30 29 .30
"r—ﬁ ~ NAO TENHO CERTEZA 31 i?2.75 i9.75
“i 4 - CONCORDO EM FPARTE 34 21 .66 21 .66
S - CONCORDO TOTALMENTE e 5.73 5.73
‘. _______________________________
.‘TDTAL o E RESPOSTAS 197 100 . 00 190.0¢@
’B A S E 157 57
(‘ Total de casos: 157 Saltadas: /) Nao respondevam: o
@
@
(
@
@
()
(@
@
@
@
@
@
®
&
@
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TECNICAS UTILIZADAS: CENARIOQOS,

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAQ TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
Nao responderam
ESFOSTAS

AL b E R

E
Saltadas:

de casos: 157

AS
CATEGORIA

DISCORDD TOTALHMENTE
DISCORDO EM PARTE
NAD TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDD TOTALMENTE
A L I E RESFOSTAS
E

Saltadas:

de casos: 157

INICIATIVAS DE FLANEJ. ESTRAT.

FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE..
SETEMEBRO/QUTUERRO DE §993

DELFHOS, FROSFECCOES TECKNOL. .

FREGUENTCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA ¢

& 3.82 3.85

i{S 2.85 ?.62

S3 33.76 33.97

64 38 .85 39.1¢

=3 13.38 13 .44

i Q. 44 2.09

157 100 .00 §00. 0@

i57 196
@ Nao vesponderam: i

ESTAD DISFERSEAS NA EMFRE.

FREGUEWNTCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA &

iS5 ?.55 g 55

38 24 .20 24 .2

ié i. 19 i9.1%

59 27 .98 27 .58

29 18 .47 i8.47

157 100 .00 100 .6¢

157 157
%] Nao responderam: 7]



FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE.
SETEMERRO/OUTUBRO DE 1993

17) - A PREFARACAD D0 PLANO E MNOS IMFORTANTE DO QUE AS ACOES
FREQUENRNCTIA

Ccobp. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA =
{ - DISCORDIO TOTALMENTE 28 17 .63 17 .95
2 -~ DISCORDD EM FARTE 30 i9. 414 19.23
3 - NAO TENHO CERTEZA 37 23.57 e3.7e
4 ~ CONCORDO EM PARTE 41 26 .44 246 .28
¢ 5 -~ CONCORI0 TOTALMENTE ce i2.74 i2 .82
Nao responderam i Q.64 9.¢9
TOT AL D E RESFOSTAS 157 100.00 106G .20
. BaseE 157 156
@ Total de casos: 157 Saltadas: Q Nao responderam: i
'@
' @
,.18) - ESTRATEGIA E ABERTA E AMFPLAMENTE COMUNICADA & ERFRESA
FREGUERNTCI A
‘.CO[I. CATEGORIA ABRSOILUTA RELATIVA AJUSTADA
@& e
® § -~ DISCORDO TOTALMENTE 53 33.76 33.76
‘@—2 - DISCORDO EM FARTE 38 24.20 24.20
;‘ 3 ~ NAO TENHO CERTEZA : i2 7 .44 7 .64
: 4 - CONCORDO EM PARTE 42 eb.75 cb6.75
‘'@ 5 — CONCORIO TOTALMENTE i2 7 .64 7 .64
. ________________________________
2T 0T AL I E RESFODSTAS i57 iee. 00 100 .00
‘@p A S E 157 §{57
‘@
(.Total de casos: 157 Saltadas: @ Nao respondevram: Q@
(@
(@
(@
(@
(@
(@
(®
(®
(®
{ ‘
( @

eooceceoo



FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE.
SETEMRRO/OUTUERRO DE 1993

19) ~ ESTRATEGIA E ABERTA E COMUNICADA EXTERNAMENTE A0S AGEN.ECO.
FREQUENTCTIA

con. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA
i - DISCORDO TOTALMENTE 72 45 .86 46 .45

2 - DISCORDD EM FARTE e8 i7.83 17 .99

3 -~ NAO TENHO CERTEZA S50 31.85 32.e5

4 - CONCORDO EM FARTE é 3.82 3.85

S5 - CONCORDO TOTALMENTE 0 ©.00 @ . Qe

Nao responderam i 0.464 ¢ 00

TOTAL I E RESFOSTAS 137 100 .00 {0e .00
BASE 197 154
Total de casos: {57 Saltadas: @ Nao respondevam: i

20) - 0 FROCESSO ESTRATEGICD E RESULTADO DE MUITA NEGOCIACAOQ
FREGUERNCTIA

CoD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA «
i -~ DISCORDO TOTALMENTE 99 35.e3 35.03
e 2 - DISCORIOD EM PARTE 38 24.20 24 .29
3 - NAO TENHO CERTEZA i4 8.92 8.%¢
4 -~ CONCORDO EHM FARTE 49 25 .4 25.48
S - CONCORDD TOTALMENTE 10 6.37 6.37
TOTAL I E RESPFOSTASTS 157 100 .60 120.00
BEASE 197 157
Total de casos: 157 Saltadas: /] Nao responderam: Q

[ X X XN XN X NN NN NNNEANNERNNNN XN



-

200
(400 /A ) I
§

—_

21)

con.

m -4
0o
ad

—
(v}
-~
Y
g

ESTRATEGIA E GERADA ATRAVES DE
CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
AL I E RESFOSTAS
E

i57 Caltadas:

de casos:

SETEMERO/0UTURRD DE £993

FROCESSO FARTICIFACAOQ AMFLO
FREQUENCTI A

ARSOLUTA RELATIVA

AJUSTADA

- 4 . e - - s m 8 m— o - A Se ww = = e = ——

38.
ce.
8.

es.

85
29
8
48

.19

00 CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLAHNE.

44 38.85
39 2e.a9
13 g8.28
40 25.48

8 5.10
157 ig¢e. .00

Nao responderam:

0 FROCESSO E ADMINISTRADD FARA CONSTRUIR CONSENSO NAS ACOES

CATEGORIA

DISCORDD TOTALMENTE
DISCORDD EM FARTE
NAD TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
Nao respondevam

a4 L D E RESFOSTASES
E

de casos: 157 Saltadas:

SISLIOTEGA
sUNDACAO GEYOLIO VARGAS

A

FREGU
ARSOLUTA RELATIVA
39 24 .84
4@ 25.48
i¢9 i2. 1o
446 29 .30
i2 7 .44
i @ .64
157 i0@ .09
157

Nao responderam:
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FERFIL IO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE.
BSETEMBRO/OUTURRO DE 1993
23) - 0 INSTRUMENTO DA ESTRATEGIA (FOLITICA) ESTA LLARAM. DEFIN.
FREGUENRNTCTIA
CoD. CATEGORIA AESOLUTA REILLATIVA AJUSTADA =&
i - DISCORIO TOTALMENTE 32 20 .38 2@ .5¢
e - DISCORDO EM FARTE 44 28 .03 28 .24
3 -~ NAO TENHO CERTEZA i8 11 .46 i1.54
4 - CONCORLO EM FARTE 48 3e.57 30.77
S ~ CONCORDO TOTALMENTE i4 8.92 8.%7
Nao respondevam i ¢.64 0.90
TOT AL o E RESPPOSEST AS 157 10¢ .02 106 .00
BEASE 157 156
Jotal de casos: 157 Saltadas: Nao responderam: ] -
24) - EXISTE UM PFPLAND CONTINUDG NO TEMFO ORIENTANDO ACOES DE LF
FREGUENTCTIA
cobn. CATEGORIA ABESOLUTA RELATIVA  AJUSTADA -
i - DISCORDIO TOTALLMENTE 38 24 .20 24 .36
® 2 - DISCORDO EM PARTE 4i 26 .14 246 .28
@ 3 - NAD TENHO CERTEZA 15 ?.5% Q.é8
4 ~ CONCORLIO EM FARTE 83 33.76 33.97
o S — CONCORLDO TOTALHMENTE @ .73 S.77
9 Nao responderam i 8.44 0.6
.TDTAL I E RESFOSTASES i57 iQo .00 100.00
@ B ASE i57 196
® Total de casos: 157 Caltadas: Nao respondervam: ]
@
@
@
@
@
@
@
@
@
@
@
@
®
@
®
@
@
@

()
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FERFIL O CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLAMNE .
SETEMERO/OUTUERRD DE {993

25) - 0 PLANO E REVISTO E FREFARADO ANUAILMENTE
FREGUENCTIA

’COD CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA o

{ - DISCORDO TOTALMENTE i5 ?.55 ?.55

2 - DISCORIDO EM FARTE 25 15.92 i5.92

3 - NAO TENHO CERTEZA 21 13.38 13.356

4 - CONCORDO EM FARTE ] 49 3i.214 3i.es

S -~ CORNCORDO TOTALMENTE 47 29 .94 29 .94
"TOTAL I E RESPFPODSTAS iS7 100 .0¢ 100 .20
@ ASE 157 157
‘Total de casos: 157 Saltadas: @ Nao respondevam: @
® B -
() .

FREGQUENTCTIA
cop. CATEGORIA AESOLUTA RELATIVA AJUSTADA ¢

- @R6) - 0 FLANDO COBRE TODAS AS ATIVIDADES DA EMFRESA
®

§ - DISCORDIO TOTALMENTE 2¢ i2.74 ie.74
2 - DISCORDO EM FPARTE 346 22.93 22 .93
® = - NAD TENHD CERTEZA ae i4.9014 14.014
4 -~ CONCORDO EM PARTE S5 35.03 35.03
S - CONCORDO TOTALHENTE . c4 is. 2% i5.29
.,.TOTAL D E RESFPFPOSTAS 157 i¢@.eo 1060 .00
BEASE 157 157
."Total de casos: 1957 Saltadas: ] Nao respondevam: %)
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@ COD.
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C‘Total
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AS DECISOES TOMADAS ESTAO

FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE.
SETEMERO/0UTUBRO DE 1993

BASEADAS NO FLANO ESTRATEGICO
FREGQUENCTIA

CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA &
DISCORDIO TOTALMENTE 31 19.75 i?.87
DISCORDO EM FARTE 47 29 .94 30.43
NAO TENHO CERTEZA 29 18.47 i8.59
CONCORDO EM PARTE 44 28.03 cg .24
CONCORDO TOTALMENTE S 3.18 3.24
Nao responderam i ©.464 0.00
AL D E RESFOSTAS 157 100 .00 100 .00
E 157 1Sé
de casos: {97 Sattadas: o Nao responderam: i

0 PLAND E FREFARADO A FPARTIR

DE REUNIOES COM TODAS AS AREAS
FREQUENTTIA

CATEGORIA ARSOLUTA RELATIVA AJUSTADA &
DISCORDO TOTALMENTE 49 3i.24 3i.24
DISCORDO EM FARTE 27 7 20 17 .20
NAO TENHO CERTEZA 26 16.5¢4 16.56
CONCORDO EM FARTE 41 26 .14 26 .44
CONCORDO TOTALMENTE i4 8.92 8.92
AL D E RESFFOSTAS 157 i02.00 100 .00
E i57 157
de casos: 157 Saltadas: @ Nao responderam: @
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Cop.

0 FPLANO REFLETE A FOSTURA DE CADA DIRETOR NA GERENCIA

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORIO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE

AL b E RESFPF
E
de casos: 157

DOM'S SAO DESENVOLVIDAS A PARTIR DO FLAND ESTRATEGICO

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FPARTE
NAQ TENHO CERTEZA

~ CONCORIDO EM FPARTE

CONCORDO TOTALMENTE

AL I E RESF
E
de casos: 157

FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE
SETEMERO/QOUTUBRO DE 1993

FREQUENCTIA

ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

i7 ie.83 1¢.83
34 i9.75 19.75
47 2% .94 2% .94
44 26.44 26 .13
24 13.38 1i3.38
0STAS 157 100.00 100 . 0@
157 157
Saltadas: Q Nao responderam: ]

FREQUENTCTIA

ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

io 6.37 &.37
34 21 .66 21i.66
e7 17 .20 17 .20
&7 42 . 68 42 .48
i9 i2.41¢0 i2.10
0STAS 157 100.00 100 .00
is7 is7?
Saltadas: @ Nao respondevam: )
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE.
SETEMERO/OUTUBRO DE 1993

EXISTE INTEGRACAO DAS ATIVIDADES SENDO 0S FPLANOS NEGOCIADOS

FREQUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA »

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE 32 20 .38 20 .51
DISCORDO EM FARTE 45 28 .66 28.85
NAO TENHO CERTEZA 38 24 .29 24 .36
CONCORDO EM PARTE 34 21.66 2.79
CONCORDO TOTALMKENTE 7 4.44 4 49
Nao responderam i Q.64 ©.00
AL D E RESPFPOSTAS is57 100.00 100 .00
E 157 196

de casos: 157 Saltadas @ Nao responderam: {f _

ESTRATEGIA EMERGE DE MODELOS ACAO BASEADOS EWM DADOS FUTUROS

CATEGORIA
DISCORDO TOTALMENTE

- DISCORDO EH FARTE

NAO TENHO CERTEZA

~ CONCORDO EM FARTE
- CONCORDO TOTALMENTE

AL D E RESF
E
de casos: 157

FREGUERNCTI &
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

i2 7.64 7 .64
3¢ 19.75 19.75
44 2% .3e 29 .30
51 32.48 32.48
17 10.83 ie.83
DS TAS 157 ie00.0e 100.00
157 157
Saltadas: @ Nao reszpondevam: @
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE ..
SETEMERO/QUTUBRO DE £993

ESTRATEGIA E VEICULO DE MUDANCA QUE ORIENTA NOVOS CURSOS
FREGUENCTIA:

: coD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA &
4@ t - DISCORDO TOTALMENTE 20 12.74 12.74
2 - DISCORDO EM FARTE 34 19.75 £9.75
‘@ 3 - NAO TENHO CERTEZA 19 £2.10 12.490
(@ 4 - CONCORDO EM PARTE 48 20.57 30.57
® S - CONCORDO TOTALMENTE 39 24 .84 24.84
@®TOTAL DE RESFOSTAS 157 100.00 100 .00 ~
BASE 157 {57
®
(@ Total de casos: {57 Saltadas: o Nao responderam: o
@ .
@34’ - O SISTEMA DE INFORMACOES CONTEWPLA DADOS FROSFECTIVOS
( FREGQUENCTI A
(@cob. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA
@ §f - DISCORDO TOTALMENTE S 9.55 9. 62
@® 2 - DISCORDO EM FARTE 34 21 .66 21.79
@ > - NAD TENHO CERTEZA 30 19 44 19.23
(¥ 4 - CONCORDO EM PARTE &2 39.49 39.74
® S - CONCORDO TOTALMENTE i5 9.55 9. 42
(‘ Nao responderam i Q.64 Q.00
@®To0oTAL DE RESFPOSTAS {57 100 .00 100 .00
(@B ASE 157 156
(.Total de casos: 157 Saltadas: o Nao responderam: i
@
@
@
@
@
(0
(®
®
(@
@



FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE.
SETEMBRO/0QUTURRO DE 1993

0 AMBIENTE DE ATUACAO E INVESTIGADO FERMANENETEMENTE

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM PARTE
CONCORDO TOTALHMENTE

AL D E RESFOSTAS
E
de casos: 157 Saltadas:

FREQUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA =

23 14.65 £4.465
44 29 .30 29.30
36 22.93 22 .93
37 23.57 23.57
i5 ?.5% 9.55
157 100.00 100.00
157 57
) Nao responderam: o

A EMPRESA SABRE COMO ESTARA NO FUTURO

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORIO TOTALMENTE

AL D E RESPOSTAS
E
de casos: 157 Saltadas:

FREGUERNTCTTIA
ARSOLUTA RELATIVA AJUSTADA «

- —— - —— - - —-——— ——— — a —

44 28.03 28.03
49 25.48 29.48
26 16.56 16.56
41 26.41% 26.44

6 3.82 3.82
157 100 .00 i00.00

157 157
e Nao respondevram: ]
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE.
SETEMBRO/OUTURRO DE £9%3

37) - CONTEMFLA NO FLANO ESTRAT. HMUDANCAS NA ESTRUTURA E GESTAOD
FREGUERNTCTIA

CobD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -
. § =~ DISCORDO TOTALMENTE 50 31.85 31.85
2 - DISCORDO EM PARTE 49 34 .24 31i.24
{ 3 - NAO TENHO CERTEZA 2é 16.56 16.56
(' 4 - CONCORDO EM FPARTE cé 16.56 16.56
r-‘ 5 - CONCORDO TOTALMENTE : b 3.82 3.82
("TOTAL DE RESFOSTAS 157 100.00 100.00
BASE iS7 157
®
(. Total de casos: 1957 Saltadas. @ Nao responderam: %]
@ - _
(‘ 38) - AS OFORTUNIDADES E AMEACAS SAO CONTEMFLADAS ATRAVES DA EST. B
@ FREQUENCTI &
(. CobD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -
(.. § -~ DISCORDO TOTALMENTE 15 ?.55 @.55
(' 2 - DISCORDO EM FARTE 49 25.48 25.48
. - NAO TENHO CERTEZA 30 {9.44 19 44
( 4 -~ CONCORDO EM PARTE 58 36 .94 36.%4
(. S -~ CONCORDO TOTALMENTE ia 8.92 8.9%92
(‘TOTAL D E RESPFPOSTAS 157 100 .00 1060 .00
@EBASE 157 157
((:Total de casos: 157 Saltadas: ] Nao respondevam: o
@
@
@
@
@ '

XXYxrxx.
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLAHME.
SETEMERO/OUTUBRO DE 1993

A EMFRESA INFLUI NO SEU AMBIENTE DE ATUACAO

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDIO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE

AL D E RESFODSTAS

E

de casos: 157

Saltadas:

FREQUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

.

7 4

24 iS5

ie 7

78 49

36 ee

157 ieo

157

] Nao responderam:

CITERIOS DE DESEMFENHO CONTEHMFLAM INDICADORES DO FLANO EST.

CATEGORIA

DISCORDIO TOTALMENTE
RISCORDO EM FPARTE
NAD TENHO CERTEZA
CONCORIDO EHM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
Nao responderam

AL I E RESFOSTAS
E

de casos: 157 Saltadas:

FREGUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

i4 8.

33 21.

32 20.

58 36.

15 9

S 3

157 io00@

157

(] Nao responderam:
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLAME.
SETEMERO/OUTURRO DE 1993

44) - 0S OBJETIVOS E METAS SAO0 CHECADOS FREQUENTEMENTE
FREQUENCTIA

Ccob. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -
{ =~ DISCORDO TOTALMENTE ié 10.4¢ 10.419
2 -~ DISCORDID EM FARTE 34 {9¢.75 {9.75
3 -~ NAO TENHO CERTEZA i¢ i2.10 i2.10¢
4 - CONCORLDO EHM FARTE 65 41 40 41 .40
S = CONCORIO TOTALMENTE . 26 16.596 16 .56

TOTAL D E RESPODSTAS 157 100 .00 100 . 0¢

BASE 157 157

Total de casos: 157 Saltadas: ° Nao responderam: 0

42) - A EMFRESA FROIUZ RELATORIOS FARA ACOMPANHAMENTO DOS FLANOS -

FREQUERNCTIA

Ccop. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA
{ - DISCORDD TOTALMENTE i¢ 12.40 ie. 18
2 - DISCORDO EM FARTE 44 2%9.30 2%.4%9

~—3 -~ NAO TENHO CERTEZA 30 19.414 i9.23
4 - CONCORDO EM FARTE 45 28.646 28 .89

S - CONCORDO TOTALMENTE ié 10.4¢% 16.246
Nao responderam i Q.64 0.00

TOTAL I E RESPOSTAS 157 i¢0 .00 100 .00

BASE i57 156

Total dz casos: 157 Saltadas: ] Nao responderam: i



FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE.
SETEMERO/0UTUBRO DE 1993

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SUSTENTACAO A IMPLEMENTACAO
FREGQUENCTI A

A.
L N

»

F

~

!

CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -~
DISCORDO TOTALMENTE 39 24 .84 25 .00
DISCORDO EM PARTE 45 eB. 66 28.85
NAO TENHO CERTEZA 2é 16.56 16.467
CONCORDO EM FARTE 39 24 .84 25.00
CONCORDO TOTALMENTE 7 4.44 4 .49
Nao responderam i 0.64 ©.00
AL DE RESFOSTAS 157 100 .00 100.00

197 T

E

de casos: 157

Saltadas: (/]

Nao responderam:

0S RELATORIOS DE ACOMFANHAMENTO SAO ESSENCIAL. QUALITATIVOS

FREGUERNRNCTIA

CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA «
DISCORDO TOTALMENTE 36 ce .93 2e .93
DISCORDD EM PARTE 41 26 .44 26 .44
NAD TENHO CERTEZA 33 21 .62 2i.0e2
CONCORDO EM FARTE 36 22.93 22.%93
CONCORDO TOTALMENTE (51 7 .04 7.04
AL D E RESPOSTAS i57 §100.00 100 .00
E 157 157
de casos: {57 Saltadas: (] Nao responderam:
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® FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLAME.

(@ SETEMBRO/0OUTURRO DE 1993

@ A45) - 0S RELATORIOS NAD TENDEM A SER UMA ROTINA

'@ FREQUENTCTIA

'@ coD. CATEGORIA ARSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

(@ ¢ - DISCORDO TOTALMENTE 30 19.4¢ 19.44§

® - DISCORDO EM FARTE 41 26.414 26.414

{ 3 - NAO TENHO CERTEZA es 1$.92 15.92

(@ 4 -~ CONCORDO EM PARTE 39 24 .84 24.84

('. - CONCORDO TOTALMENTE ' ee 14.04 14.0¢§

(@TO0OTAL DE RESFPOSTAS 157 100 .00 100 .00
BASE 157 157

(® :

(@ Total de casos: 157 Saltadas: e Nao respondevam: °

(® - _

(@ .

(@ 44) - 0 FPROFPOSITO DO ACOMFANHAMENTO E ORGANIZACAO DE INFORMACOES

_ FREGQGQUENTCTIA

(. COoD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -

® 4 - DISCORDO TOTALMENTE i1 7.04 7 .05

(. 2 - DISCORDO EM FARTE 34 21.66 eyL.7¢9

(-._3 - NAO TENHO CERTEZA i8 i1 .46 11.54

) 4 - CONCORDO EH PARTE 59 35.03 35.26

(‘ S - CONCORDO TOTALMENTE 38 24 .20 24.346

‘,. Nao responderam i 0.464 0.00

(.TOTAL DE RESPFPOSTAS 157 100 .20 100 .00

(.B ASE 157 156

(.Total de casos: i57 Caltadas: /) Nao responderam: i

(@

@

@

(@

®

@

®

@

(®

(®

(@

(@
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE.

SETEMERO/OUTURRO DE 1993

AS ACOES DE ACOMFANHAMENTO ESTAO CONCENTRADAS NO INDIVIDUO

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
Nao respondevam

AL D E RESPOSTAS
E
de casos: 157 Saltadas:

FREQUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

- ot " ——— - " T - S e W . G Wm A S =

44 28.03 c8.24
39 24 .84 25 .00
26 16.56 16.67
37 23.57 23.72
ieé é&.37 6.414

i 0.64 @.00
157 100 .00 100.00

157 156
Nao responderam: i

0 ACOMFANHAMENTO E FEITO ATRAVES DE REUNIOES FERIODICAS

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO EM FARTE
NAO TENHO CERTEZA
CONCORDO EM PARTE
CONCORDD TOTALMENTE
Nao responderam

AL D E RESFOSTAS
E
de casos: 157 Saltadas:

FREQUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA

29 i8.47 i8.5¢
44 26 .14 26 .28
24 i5.29 i5.38
49 31 .24 31 .44
13 8.28 8.33

i 0.64 9.00
157 100.00 100 .00

157 1546
Nao responderam: i
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‘ PERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANMNE.
. SETEMERO/OUTUERRDO DE 1693
(
® 49) - 0S INDICADIORES DE DESEMFENHO REFLETEM A REAL NECESSIDADE
( 3 .
FREGQUENCTI a
@ con. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA
® e
® { - DISCORDO TOTALMENTE ié 10.49 10.26
@® 2 - DISCORDO EM PARTE 33 21 .02 21.15
(. 3 - NAO TENHO CERTEZA ee 14 .04 i4.40
4 -~ CONCORDO EM PARTE 57 36 .34 36.54
(,. 9 =~ CONCORDO TOTALMENTE A 28 17 .83 i7.95
(. Nao respondevam i 0 .64 0.00
(.TOTAL b E RESPOSTAS 157 100 .00 100.00
®BASE - 157 156
(’ Total de casos: 57 Saltadas: ] Nao responderam: i
(. $0) -~ 0S INDICADORES DE ACOMFPANHAM. SAD RESULTADDO DEFINIC. INTERNA
(‘ FREGUENTCTIA
(. COD CATEGORIA ARSOLUTA RELATIVA AJUSTADA *
p i - DISCORDO TOTALMENTE 30 1i9.44 ie.23
( '_Z' - DISCORDO EM FARTE 33 21 .02 21 .15
3 -~ NAO TENHO CERTEZA a7 17 .20 17 .31
4 -~ CONCORLO EM FARTE 46 29 .30 29.49
S - CONCORDO TOTALMENTE 20 ie.74 ie.ge
Nao responderam i Q.64 0.00
TOTAL D E RESPFPOSTAS iS7 100 .00 100 .00
BASE 157 isé
Total de casos: 157 Saltadas: ] Nao responderam: i

XX XYY
\
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLAME.

HA FROCESSO FORMA DE ACOMFANHAMENTO

CATEGORIA

DISCORDO TOTALMENTE

- DISCORDO EM FARTE

NAQ TENHO CERTEZA
CONCORDO EM FARTE
CONCORDO TOTALMENTE
Nao responderam

AL DE RESFOSTAS

E

de casos: 157 Saltadas: Q

DEFARTAMENTO

CATEGORIA

- AAD

ADI
ASU
FCG
FFA
FFE
HAR
HDR
HST
opo
OMN
OMS
INT
TEQ
TFL
TRD
FRC
FRF
FPRJ
CAa
Nao responderam
RESFOSTAS

AL DE

E

=

de casos: 157 Saltadas: )

SETEMRRO/0OUTURRO DE 1993

[0 FPLANO ESTRATEGICO
FREQUENCTIA
ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA -

41 26 .14 26 .45
41 26.44 246 .45
42 26.75 27 . 1@
2S5 15.92 16 .43
b 3.82 3.87
e i.27 Q.09
157 100 .00 100 .00
i57 1595
Nao responderam: e

FREQUENCTIA
AESOLUTA RELATIVA AJUSTADA

- - - — i ———— —— -~ —— = — - —— - ——— - -

5 3.48 3.33
3 .98 2.00
i .64 .67
3 .91 2.00,
0 .00 °.00
8 5.40 5.33
6 3.82 4.00
3 .91 2.00
e .00 .00
7 4,46 4.7
£5 9.55 10.00
15 9.55 10.00
33 21.02 22.00
10 6.37 6.67
15 .55 10.00
8 5.40 5.33
o .00 ¢.00
14 8.92 $.33
§ .54 ¢.67
3 .94 2.00
7 4.46 ¢.00
157 100.00  100.00
157 150

3

Nao responderam:
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{ 7 FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANEJ
“ SETEMERO/OUTURRO DE 1993
‘@ sS) - IDADE
‘@ FREQUENCTIA:
(.CO[L CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA A
(‘ { - 206 - 25 ANOS "] ¢.00 .00
2 - 26 -~ 3¢ ANOS 3 i.94 2.14
® 3 - 35 - 35 ANOS (S 9.55 10.74
(. 4 =~ 36 - 49 ANQS 42 26.75 30.00
S - 41 - 45 ANOS 59 37 .58 42 .14
O 6 - 46 - 50 ANOS ié 10.49 11 .43
@® 7 - ACIMA S0 ANOS ] 3.8 3.57
(@ Nao responderam 17 10.83 .00
@TO0TAL DE RESFOSTAS 157 100.00 100.00
(. BASE 157 140
(‘ Total de casos: 1§57 Saltadas: ] Nao responderam: 17 .
@
& 56) - SEXO
(. FREQUENCTIA
(.COD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADlA &
i1 - FEHININO is i11.46 i2.77
2 - HMASCULIND i23 78.34 87 .23
Nao responderam 16 10.49 .00
TOTAL D E RESPODSTAS 157 100.00 100.00
BASE 157 i44
Total de casos: {57 Saltadas: 7] Nao respondevam: ié

Ly yy:
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FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E PLANE.
SETEMBERO/QUTURRO DE (993

Y XXX XXX
u
N
b

TEMFO DE TRABRALHO NO DEFARTAMENTO

FREQUENCTIA A

. : coD. CATEGORIA ' AESOLUTA RELATIVA AJUSTADA &
S { - HMENOS S5 ANOS 36 ee .93 26 .67
2 - S - §10 aNO0S 32 20.38 23.70
® 3 - 1t - 15 ANOS 30 19.44 22 .22
o 4 - 146 - 20 ANDS 30 19.44 2e.ee
S - 21 - 25 ANOS 7 4.44 5.19
@ & - 26 - 30 ANDS 0 .00 .00
) 7 - ACIMA 30 ANOS "] .00 .00
6 Nao respondevam ae 14.04 0.00
CTOTAL I E RESPOSTAS 157 100.00 100 .00
0 BASE 157 135
@ Total de casos: {57 Saltadas: e Nao responderam: ee .
@
:58) - FORMACAD ACALEMICA
FREGUENTCTIA
_’ CoD. CATEGORIA ABRSOLUTA RELATIVA AJUSTADA F
§ - ADMINISTRACAO LE EMFRESAS 52 33.42 37 .14
2 - CIENCIAS ECONOMICAS 8 5.40 5.7¢
3 - CIENCIAS CONTABREIS 7 4. 44 5.00
4 -~ ENGENHARIA CIVIL 3 i.94 2.14
£ - ENGENHARIA ELETRICA 39 24 .84 27 .86
é - ENGENHARIA TELECOMUNICACOES 8 5.10 S.7%
7 - ENGENHARIA . ii 7 .04 7 .86
8 - DIREITO 4 2.5%5 2.86
? -~ AUDITORIA 0 ¢.00 .00
10 - ANALISTA DE SISTEHAS 3 i.94 2.14
14 -~ NIVEL HEDIO [§1 7 .04 7 .86
i2 - OUTROS i 7.04 7 .86
Nao responderam i7 10.83 @.00
0T AL I E RESPFODSTAS 157
ASE 157 140
otal de casos: i57 Saltadas: o Nao responderam: 17 -
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Total

FERFIL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA E FLANE.

- FORMACAQ ACADEMICA - POS GRADUACAD
CATEGORIA

- ENGENHARIA ECONOMICA
- METODOS COMFUTACIONAIS
- ANALISTA DE SISTEMAS
- TELECOMUNICACOES
- ORGANIZACAO/ADMINISTRACAD
- FINANCAS
- INFORHMACAQO
- TECNOLOGIA-
- ENGENHARIA DE GUALIDAIE E FRODUTIVIDADE
- MARKETING
- QUTROS
Nao responderam
T AL D E RESPOSTAS
S E
Saltadas: ]

de casos: 157

SETEMBRO/OUTURRO DE 1993

FREQUENCTIA
ARSOLUTA RELATIVA AJUSTADA =

4 2.595 17 .39
i 0.464 4.35
8 5.10 34.78
2 i.27 8.70
é 3.82 246 .09
2 1.27 8.70
o %.00 Q.00
e 0.00 0.00
2 {.27 8.7¢
2 i.27 8.70
2 1.27 8.70
134 85.35 9.00
157
157 23
Nao respondevam: 134



