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A questdo do comprometimento com a qualidade na gestao de
uma empresa de telecomunicacoes

Resumo :

O estudo objetivou verificar a existéncia de comprometimento da empresa
Telecomunicagdes do Rio de Janeiro Sociedade Anonima - Telerj, com o modelo de
gestdo pela qualidade por ela adotado. Considera-se que, sem que haja a participagdo
efetiva de todos os membros da organizacdo, o modelo de gestdo pela qualidade tera
poucas chances de ser implementado com éxito. Foram analisados os dados referentes
as acdes gerenciais e resultados decorrentes em um periodo de oito anos no qual foi
tentada a implantacdo de gestdo pela qualidade na empresa. As reflexdes sobre os fatos
obtidos levaram a conclusdo de que ndo existe comprometimento da organizacdo,
como um todo, com o modelo de gestdo pela qualidade.

Abstract :

The study has the objective to verify the existency of engagement of the
enterprise Telecomunicag¢des do Rio de Janeiro Sociedade Andnima - Telerj - to the
quality management model the company took. The assumption is that, without an
effective partnership from all organization members, the quality management model
will have few chances to be fully successtul implemented. Data relating to managerial
actions, and decurrent results, from a eight years period on which was attempted to
introduce quality management to the company, were analysed. The reflections about
the obtained facts brought to conclude that there is no engagement of the organization,
as a whole, to the quality management model.
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“Os soldados que seguiam a bandeira de Teodomiro
tinham-se abalado para o combate apenas viram partir
os esquadroes de Roderico...

Teodomiro combatia a frente de suas tiufadias,

onde mais aceso ia ser o travar da batalha

sem, todavia, esquecer o oficio de capitdo.

Era isto;

era o exemplo que tornava invenciveis os seus soldados.”

Alexandre Herculano (Lurico o presbitero)

APRESENTACAO

Qualidade ¢ uma expressdo de uso comum hoje em dia. E a grande promessa social de
nossos tempos. Politicos prometem qualidade de vida; fabricantes anunciam garantias
de qualidade em seus produtos, fabricados segundo normas, padrdes e critérios de
qualidade; administradores falam em gestdo pela qualidade, manuais da qualidade,
circulos de controle da qualidade... Pouquissimas pessoas, todavia, conseguem
compreender a amplitude e o significado de qualidade, que pode, entretanto, ser
definida como :

" A totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo que conduzem
a capacidade de satisfazer necessidades especificas."( ISO 8401 - 1986 )

Em um contexto de produzir, prover ou fornecer produtos e servigos ha um consenso
sobre qualidade significar aquilo que o cliente quer, isto é, tudo aquilo que seja capaz
de satisfazer as necessidades, expectativas e desejos do cliente em relagido ao produto
ou servigo. Porém, um fato cada vez mais nitidamente percebido nos tltimos anos ¢
que isto implica um grau de exceléncia obtido a partir de uma empatia com o cliente, o
qual, em ultima andlise, ¢ o principal ator dos modelos gerenciais pautados pelos
principios da gestdo pela qualidade.

Perceber os diversos clientes deixou de ser uma atribui¢do apenas dos departamentos
comerciais da organiza¢do. Todos os seus membros tém um importante papel no
atendimento as necessidades dos clientes, ¢ ndo apenas dos seus clientes finais
(consumidores), mas também dos seus clientes internos (outros membros) e isto
reforca o entendimento de que qualidade ¢ responsabilidade de todos e para todos.

No processo de percepcdo daquilo que o cliente quer, fatores tais como
disponibilidade, correto atendimento e pre¢o s@o tdo importantes quanto as
caracteristicas do produto ou servigo. Esses fatores sdo normalmente traduzidos por
uma especificagdo sistémica, a qual pode ser uma norma, procedimento, ou mesmo um
contrato, pois, na pratica, todas as organizagdes t€ém algum tipo de sistema de
qualidade o qual pode estar ou ndo documentado e que pode atender ou ndo aos seus
objetivos. De qualquer forma, tais sistemas estdo intrinsecamente associados a

1



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestdo de uma empresa de telecomunicagoes
Pedro Henrique Casals

padrdes, determinadores dos requisitos minimos especificos de cada produto ou
servigo. Entretanto, ¢ importante observar que a existéncia de um sistema de normas
ou de padrdes em uma organizagdo ndo implica, necessariamente, ter esta maior ou
menor nivel de qualidade. Quem vai efetivamente determinar o grau de qualidade de
um produto ou servigo € o mercado, ou seja, seus clientes.

Ao mesmo tempo em que se verifica uma oferta cada vez maior de bens e de servigos,
vé-se o aumento da segmentacdo dos mercados, fruto da diversidade e de uma
sociedade complexa em conteuados e exigéncias. Assim como produtos € servigos
insatisfatorios e propagandas enganosas sdo rejeitados, busca-se, cada vez mais,
produtos e servigos capazes de atender as expectativas € aos interesses dos clientes e,
por isto, vé-se, também, um ciclo cada vez mais rapido de produtos e organizagdes que
aparecem e desaparecem.

A gestdo pela qualidade surge, entdo, como um poderoso recurso competitivo. A era da
administra¢do marcada ndo mais pelo foco no produto, mas nos clientes reordena todas
as organizagdes, de alto a baixo. A visdo estratégica da qualidade € a busca da
completa satisfa¢do do cliente. Esta visdo € coerente com a utilizagdo de tecnologias
de informacdo voltadas para a padroniza¢do e a obtencdo de resultados pré-
determinados e a participagdo de todos os elementos da organizacdo em um processo
de aprimoramento continuo como recurso estratégico fundamental.

Assim, a adogdo de tal sistema de gestdo proporciona a clara definigdo de requisitos
que sejam capazes de garantir a qualidade para o cliente, o estabelecimento dos
requisitos minimos de controle e procedimentos de documentagdo, uma base uniforme
de comparacdo. Todavia, deve-se evidenciar o fato de que um sistema de qualidade
ndo ¢ um objetivo em si, mas apenas uma diretriz, sua natureza € genérica e, portanto,
ndo responde a todas as situagdes. Da mesma forma, propagar as intencdes da
organizagdo em pautar-se pelos principios da qualidade nédo € o suficiente.

Para que haja uma qualidade efetiva, € necessario gerir-se integralmente a
organizagdo, buscando avalar e aperfeigoar continuamente a maneira como ¢ feito o
trabalho, a fim de que as expectativas de qualidade de todos os seus clientes sejam
atingidas. Em outras palavras, ter-se um sistema da qualidade ndo basta; é preciso
gerenciar a organizagdo segundo os principios filoséficos da qualidade.

Dentro da area de telecomunicag¢des, particularmente em telefonia, existem inimeros
exemplos de sistemas de controle e gerenciamento da qualidade desenvolvidos
segundo objetivos especificos. Telecomunicag¢des, por sua propria natureza, apoia-se
fundamentalmente em tecnologia e desde a invencdo do telefone, em 1876, o
desenvolvimento de tecnologia para imediata aplicacdo estimulou o rapido
crescimento dos servigos telefdonicos os quais, por sua vez, estimularam novas
necessidades de desenvolvimento tecnolégico. Esse processo de realimentacio
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positiva associado a uma crescente demanda de comunicagdo determinou a busca do
estabelecimento de padrées minimos de compatibilidade e de qualidade.

Existem diversas organiza¢des destinadas a padronizar e a fiscalizar os sistemas de
servicos telefonicos em todo o mundo, de forma a que estes atendam a um minimo de
requisitos de qualidade. No Brasil, os servigos de telefonia sdo oferecidos a populacdo
de cada estado através de concessionarias. Presentemente, a organizacdo coordenadora
destes servigos é a Telebras, uma holding estatal que foi criada em 1972 com a
finalidade de desenvolver tecnologia nacional para aplicagdo nesta atividade, assim
como estabelecer requisitos, normas e padrdes de qualidade para a prestagdo de
servicos telefonicos no Pais.

Os servicos telefonicos nacionais, portanto, t€m sido regulamentados por normas,
padrées e procedimentos praticos definidos pela Telebras, a qual ¢ entendida como o
elemento implementador e coordenador da politica nacional da qualidade destes
servigos, ficando ao encargo das concessionarias do sistema a execugdo desta politica.

Cada equipamento, ¢ cada componente de equipamento, utilizdvel em telefonia, no
Brasil, assim como todos os servigos telefonicos, devem atender a requisitos minimos
de enquadramento em padrdes técnicos de qualidade estabelecidos em uma norma
Telebras especifica.

Todas as etapas envolvidas na prestacdo de servigos telefonicos estdo devidamente
associadas a uma norma Telebras. Tais normas sdo elaboradas e estabelecidas em
concordancia com recomendagdes técnicas internacionals como, por exemplo, as
recomendag¢des da Unido Internacional de Telecomunica¢des - UIT, de forma a
garantir-se a compatibilidade de nosso sistema telefonico com os sistemas
internacionais.

Apesar de complexa, abrangente e rigida, a padronizagdo estabelecida pela Telebras
permite a cada concessionaria de servicos telefonicos do Pais definir seu proprio
modelo de gestdo em fun¢do de sua propria realidade e das caracteristicas culturais,
sociais, econdmicas e, até, historicas da regido na qual atua.

Os servigos telefonicos no estado do Rio de Janeiro sdo oferecidos a sua populagio
através da empresa Telecomunica¢des do Rio de Janeiro Sociedade Andnima - Teler]
S.A. - a mais antiga das empresas concessionarias de servigos telefonicos do Pais, € a
segunda maior empresa do grupo Telebras, a qual, como suas congéneres, possul seu
proprio modelo de gestdo, que se constitui o objeto do presente estudo, cujo objetivo
final ¢ verificar a existéncia ou ndo de comprometimento da organizagdo com a
politica da qualidade descrita neste modelo.

O estudo compde-se de quatro capitulos. No primeiro caracteriza-se o problema de
pesquisa proposto, assim como a metodologia de trabalho adotada. O segundo capitulo
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contextualiza a Telerj, identificando as origens de seu estado atual, enquanto que , no
terceiro capitulo, busca-se estabelecer uma relagdo entre o discurso e a pratica da
qualidade na Telerj. O quarto e ultimo capitulo oferece a resposta a questdo
originadora da pesquisa.
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CAPITULO 1

O PROBLEMA E A METODOLOGIA

Este capitulo formula o problema de pesquisa sobre o qual foi construido o presente estudo e
define a metodologia de pesquisa utilizada.

1.1. Argumento

A gestdo pela qualidade ¢ um modelo gerencial profundamente apoiado em
informagdo, a qual se constitui em seu principal recurso estratégico. O poder estrutura-
se a partir de recursos informacionais acessiveis a seus participantes. Principalmente
em uma organiza¢do que opera equipamentos de alta tecnologia, a velocidade de
producdo, consumo e desatualizacdo da informac¢do € elevada. Este volume de
conhecimento ¢ a for¢a motriz do modelo de gestdo pela qualidade e passa a ser visto
como um ativo da organizagdo, gerando riqueza e agregando valor a seus produtos ou
Servigos.

Assimilar e disponibilizar todas estas informagdes torna-se, entretanto, um problema
complexo. A ansiedade causada por excesso de informagdo pode levar a perda do foco
naquilo que € realmente importante ou necessario para o empreendimento.

Contudo, para ser bem sucedida em sua aplicagdo, a gestdo pela qualidade exige que a
cupula estratégica da organizagdo seja forte o suficiente para querer sua efetiva
implantacdo e lhe assuma o comando, promovendo mudangas que tornem as estruturas
mais simples, organizadas, enxutas, flexiveis e eficazes.

Essa busca pela qualidade pressupde compartilhamento ¢ a compreensdo de que o
programa de gestdo pela qualidade ndo podera ser desenvolvido com sucesso por uma
minoria de pessoas, ou mesmo uma maioria simples, ainda que dentro de um unico
departamento da organiza¢do. E necessario que todos os membros compartilhem o
compromisso com a implementacdo de uma gestdo pela qualidade bem sucedida. Esse
compartilhamento ¢ evidenciado pelas agdes tomadas no sentido de concretizar o
sistema da qualidade entdo definido e, também, pelos resultados advindos de tais
acoes.

Para a efetiva implantagio de um programa de gestdo pela qualidade ndo € suficiente
ter-se um bom plano, mesmo que bem formulado. E imprescindivel que todos os
envolvidos em sua execugdo tenham condigdes para compreendé-lo e julga-lo
importante. E absolutamente indispensavel que acreditem no programa e passem a
operacionalizd-lo com a conviccdo de que participam de um esfor¢o que trara
resultados positivos.
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Em ultima andlise, este processo ndo pode ocorrer de forma desvinculada do meio
onde esta inserida a organizagdo, isto é, ndo pode ser desvinculado da coletividade e
da relagdo do comprometimento de cada um de seus participantes.

Por outro lado, a questdo do comprometimento de uma organizagdo com uma meta ou
objetivo esta presente nos trabalhos de diversos autores das mais diferentes areas.

Faz-se necessario, porém, estabeler a diferenga entre compromisso - do latim
compromissu : acordo politico, convengdo, ajuste, pacto, obrigagdo ou promessa - e
comprometimento , que € a ag¢do ou o fato de comprometer-se - do latim
compromittere . assumir responsabilidade, obrigar-se, expor, arriscar, aventurar - em
outras palavras, estabelecer, por analogia, a relagdo entre discurso e agdo.

O sucesso de uma organizagdo em atingir seus objetivos esta freqiientemente associada
ao esfor¢co harmonico e coordenado, de todos os seus membros. Tal esfor¢o €, por sua
vez, associado a coeréncia das atitudes daqueles cuja fungdo ¢ dirigir essa
organizacdo, com relagdo ao modelo de gestdo estabelecido, e, em Gltima analise, suas
acoOes determinardo as suas possibilidades de sucesso ou fracasso.

Entende-se por modelo de gestdo o conjunto das praticas administrativas postas em
execugdo pela cupula estratégica da organizagdo para atingir seus objetivos; assim, tal
modelo compreende o estabelecimento das condi¢des de trabalho, a natureza das
relagdes hierarquicas, as estruturas organizacionais, sistemas de avaliagdo e controle
de resultados, as politicas de pessoal e os objetivos, valores e a filosofia de trabalho
que o inspiram.

Pode-se afirmar, entdo, que todos os modelos de gestdo possuem dois componentes
um componente prescrito - formal e estatico - € um componente concreto - real,
informal e dindmico. Além disto, todo o modelo de gestdo ¢ influenciado, a0 mesmo
tempo, por fatores internos - estratégia, recursos, tecnologia, tipo de pessoal, cultura,
histdria, tradigées e a personalidade dos dirigentes - e por fatores externos - contexto
social, politico e econdmico (Chanlat, 1995).

Da relagdo entre esses componentes - em esséncia : discurso € a¢do - em uma
organizagdo, poder-se-a extrair o nivel de comprometimento desta para com o modelo
ou, em ultima analise, para com suas metas.

1.2. Caracterizacio do problema

Quando se fala em qualidade dos servigos publicos de telecomunicac¢des no Brasil,
cada um tem uma reclamag¢do a fazer. Frequentemente os meios de comunicagédo
veiculam algum tipo de critica contra tais servigos. As pessoas, em todos os lugares,
sempre t€ém algo desabonador a dizer sobre eles. Cronistas em busca do pitoresco facil
e politicos em campanha, principalmente, t€m como tema para seus discursos a
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ineficacia do sistema nacional de telecomunicagdes. Fala-se mal do sistema, mas sabe-
se muito pouco sobre ele.

Ndo se pode ignorar, contudo, a percepgdo de que o sistema de telecomunicagdes, em
qualquer pais, assume propor¢des de elemento estratégico na composi¢do da infra-
estrutura e, conseqlientemente, da seguranga € do desenvolvimento nacional. Em
outras palavras :

As telecomunica¢des constituem o proprio sistema nervoso do organismo
economico e social do Pais, sendo em quantidade e qualidade o fator determinante
da capacidade de agdo e reagdo, ou melhor dizendo, da agilidade das atividades
econdmicas, sejam elas industriais, comerciais ou servi¢os.

(Magalhdes, 1977, p. 143)

A mmportincia das telecomunicagdes transpde os limites da missdo tradicional de
servico publico que procura apenas suprir a demanda. As telecomunicacdes, hoje,
estdo associadas a um maior e melhor acesso a educagdo, a informacgdo e aos servigos
sociats, a liberdade de localizagdo, a economia de energia e a racionaliza¢do dos
transportes. Isto torna telecomunicagdes o principal fator de aceleragdo da economia
de um pais. No plano internacional, contribui para o intercambio € aproximagdo entre
os povos, fomenta o turismo e constitui suporte essencial para transa¢des comerciais.
Torna-se facil, portanto, compreender a razdo pela qual as telecomunicagdes atingiram
sua maior expansdo nos paises industrializados ( Mattos, 1977 ).

O intrinseco dinamismo das novas tecnologias e seu impacto na vida moderna
mostram que, cada vez mais, € necessario ter-se um sistema de comunicagdes de
qualidade. No contexto nacional, entretanto, essa qualidade de servigo tem sido
definida segundo critérios unicamente operacionais, enfatizando-se o volume de
servigo prestado em relagdo ao tempo, ou seja, a produtividade.

O discurso da qualidade de servigos em telecomunicagdes, no Brasil, ainda objetiva
buscar o estabelecimento de parametros racionais para a melhoria técnica ou para o
aumento da capacidade de operagdo de linhas, equipamentos € maquinas. As redes
fisicas sdo entendidas como base essencial para a prestagdo dos servigos e qualquer

melhoria da qualidade € vinculada a sua expansdo ou aperfeigoamento técnico ( Lima,
1991).

Isto tem uma significacdo numérica, capaz de oferecer apenas subsidios para uma
avaliagdo quantitativa da performance operacional do servigo telefdnico, isto €, da
produtividade da empresa operadora com relagdo aquilo que € oferecido ao usuario
final do sistema, sem, contudo, estabelecer o comprometimento desta organiza¢do com
a qualidade.
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Esse comprometimento caracteriza-se através do conjunto de a¢des tomadas por sua
cupula administrativa, refletidas por toda a organizacdo, que intentam concretizar seus
objetivos com relacdo a qualidade, isto €, visando capacita-la a atender as expectativas
e necessidades de seus clientes.

Para que se compreenda a sua importancia, deve-se considerar ter sido a presente
década caracterizada pela competitividade. O poder global esta se transformando,
tavorecendo aqueles paises capazes de estabelecer modelos econdmicos mais
produtivos e inovadores. Como caracteristica deste processo de mundializagdo de
economias percebe-se uma crescente tendéncia a ado¢do de posturas politicas neo-
liberais, identificadas pela descentralizacdo e pela desestatizagdo de intimeras
atividades e servicos. Isto sugere uma transformagdo qualitativa do capitalismo, além
de todas as fronteiras, afetando diferentes formas de organizacdo social e técnica do
trabalho e da produgdo (/anni, 1996).

Neste novo cenario, no qual as organizagdes publicas encontram-se subitamente
imersas em um abiente de acirrada competi¢do, um outro ponto a ser bem observado €
que estudos e pesquisas demostram que produtos e servicos de qualidade vendem e
dentre os muitos elementos os quais influem sobre a opinido de um possivel cliente
(entrega, prego, tecnologia, promocgdo, localizagdo), a qualidade ¢ um dos mais
importantes. Surpreendentemente, um fato nem sempre divulgado ¢ que empresas
altamente produtivas, mantenedoras de forte reputagdo como fornecedoras de produtos
ou prestadoras de servigos de qualidade apresentam altas taxas de falhas e tém que
dispender consideraveis quantias na conquista de novos clientes.

Isto leva a percepgdo de que a manutengdo de um elevado nivel de produtividade nao
implica ter-se qualidade.

Deve-se, também, considerar a dindmica de nossos tempos. As expectativas do
mercado, hoje, mudam rapidamente; portanto, as organizagdes devem ser capazes de
rapida adaptacdo as novas exigéncias € somente aquelas possuidoras de uma real
empatia com seus clientes poderdo ser capazes de perceber, a tempo habil, as
tendéncias de mudangas do mercado, determinadoras de tais necessidades de
adaptacdo.

Além disto, o mercado em geral e, particularmente, o0 Governo em todos 0s niveis,
municipal, estadual e federal, tém percebido uma acentuada reducdo de recursos
financeiros disponiveis em face as exigéncias da sociedade. Clientes (contribuintes)
desejam, cada vez mais, melhores produtos e servigos pelo mesmo custo. Eles esperam
cada vez mais de seus fornecedores (governos), o que torna o mercado cada vez mais
competitivo e mutavel.

'O relatério anual da American Society for Quality Control de 1985 mostra que o custo para conseguir-se um
novo cliente €, em média, cinco vezes maior que o custo para manter-se um cliente habitual.
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Neste complexo contexto, o compromisso com a qualidade, ou seja, a gestdo com
énfase ou foco no cliente, superpde-se ao compromisso com a produtividade, isto €, a
gestdo com énfase ou foco no produto.

No caso da area governamental, no Brasil, para atender a essas demandas da
sociedade, o governo tem langado mdo de estratégias de incentivo de mercado, tais
como elaboragdo de politicas setoriais da qualidade de servigos e implementagdo de
sistemas de atendimento direto ao cidaddo. Sistemas da qualidade tém sido
extensivamente adotados por todas as organizagdes vinculadas direta ou indiretamente
ao governo de forma promover o aumento da competitividade.

Assim também acontece na drea de telecomunicagdes. O discurso oficial reflete os
desequilibrios causados pela redugdo e desbalanceamento de investimentos associados
ao aumento da capacidade de atendimento ao trafego telefonico, a partir da segunda
metade da década de 1980, fato que tem sido largamente apontado como sendo o
principal responsavel pela reducéo dos niveis de qualidade, determinando um processo
de rapida degeneragdo do servigo.

Somente em 1992 surgiram as primeiras evidéncias de um esfor¢o nacional pela
melhoria da qualidade dos servigos de telecomunicagdes.

O sistema telefonico do Pais €, hoje, constituido de, aproximadamente, quatorze
milhdes de terminais. Cerca de noventa por cento desses foram instalado nos Gltimos
trinta anos, segundo tecnologias em franca obsolescéncia; mais de sessenta por cento
dos terminais estdo localizados na regido Sudeste, resultando em uma pobre
distribui¢do de terminais telefonicos entre as restantes regides do Brasil. Quando
consideramos que a distribui¢do média de terminais telefonicos no Pais € da ordem de
dez terminais por cada cem habitantes, enquanto esta distribuigdo chega a cinquenta
terminais por cada cem habitantes nos paises desenvolvidos, fica evidente o qudo
insipiente e deficitario ¢ o nosso sistema de telecomunicagdes, como podemos
perceber das palavras do atual Presidente da Republica em seu programa de governo :

...Tecnologia de informagdo tem se transformado na ferramenta fundamental para
o desenvolvimento da economia e da sociedade. Isto significa que nossa nagdo
tera que sobrepujar o lapso existente de forma continuar seu processo de
desenvolvimento. Isto ndo somente envolve expansdo dos servi¢os jd existentes
visando o restabelecimento da justica e da igualdade. Trata-se de investir
maci¢camente em comunicagdes para construir uma infraestrutura solida e forte,
essencial para a criagdo do suporte necessario para que o Pais invista nas dreas
sociais... (Cardoso , 1994, p. 53)

Este discurso evidencia a preocupagdo com uma das mais relevantes questdes para os
paises do tercetro mundo, que € a das restrigdes a retomada do desenvolvimento,
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impostas pela degeneracdo, insuficiéncia e obsolescéncia da infra-estrutura de
transporte, energia e telecomunicagdes.

No caso do Brasil, a estabilidade econdmica tornou-se um importante fator no
delineamento de perspectivas estratégicas de recuperacdo dessa infra-estrutura. A
abordagem politica proposta pelo governo, além de buscar reconduzir a economia a
um crescimento sustentado, pretende promover a integragdo regional € a expansdo
econdmica das diversas regides do Pais segundo suas diferentes potencialidades,
preservando 0 meio ambiente. O governo tem procurado adotar solugdes que
apresentem menores custos e produzam os melhores resultados a curto prazo, segundo
as seguintes diretrizes :

1. incentivar o desenvolvimento das atividades nas quais o Pais e suas diferentes
regides possuam vantagens competitivas, principalmente no aproveitamento de
recursos naturais;

. maximizar as alternativas de exportacao;

. promover a integra¢do com os paises vizinhos nas areas energética e de transportes;

. retomar os investimentos nas areas de energia, comunicagdes € transportes;

. redefinir a politica de transportes, dando énfase as hidrovias como elemento de
reducdo de custos;

6. promover a utilizagdo racional dos recursos hidricos do Pais.

(SN~ VS I S ]

Esta ac¢do politica tem no setor de telecomunicagdes o elemento fundamental para
alavancar o desenvolvimento da economia nacional, uma vez que, assim como em
todos os demais paises, ele ¢ um dos setores mais atraentes e lucrativos para o
investimento privado, conforme mostram as figuras 1 , 2 e 3 a seguir :
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Figura 1 : Telebras , lucro liquido operacional
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97*

? Extraido do relatorio sobre a evolugdo da rede nacional de telecomunicagdes, publicado pelo Ministério das
Comunicagdes, em 23 de outubro de 1997.
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Figura 2 : Telebras , retorno do acionista
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97°
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Figura 3 : Telebras , remuneragdo do investimento
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97*

A lucratividade fica melhor percebida quando comparada com o lucro médio
acumulado pelos dez maiores bancos privados do Pais - Bradesco, Itai, Bamerindus
(atualmente HSBC), Nacional (encampado pelo Unibanco), Unibanco, Real, Safra,
BCN. Loyds e Econdmico - no mesmo periodo’, isto €, de 1994 a 1997, conforme
mostra a figura 4 a seguir.

? Dados atualizados pelo Ministério das Comunicagdes até agosto de 1997
* Dados atualizados pelo Ministério das Comunicagdes até agosto de 1997
® Fonte : Revista Banco Hoje, novembro de 1997, p. 32.
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Bancos Telebras

Figura 4 : Comparagio entre os valores de lucro acumulado entre a Telebras e os dez maiores bancos privados
brasileiros

Este argumento justifica o interesse do governo em definir a sua organizagdo
institucional, promovendo o incentivo aos investimentos privados e reforgando o papel
regulador do Estado, reservando ao setor publico a atuagdo sobre segmentos
estratégicos do ponto de vista do interesse nacional. Esta postura tem sido
caracterizada por agdes que objetivam :

estimular o investimento privado, nacional ou estrangeiro, no setor;

reforcar a presenca do Estado como agente regulador da atividade;

diversificar a oferta de servigos no setor pela iniciativa privada;

privatizar a exploragdo dos servigos de telecomunicagdes mediante concessoes;
preservar a presenca do setor publico nas areas consideradas estratégicas;
estabelecer mecanismos de politica tarifaria e fiscal que permitam transferéncia de
recursos para o setor.

Neste cenario complexo e ainda instavel, a ado¢do de um modelo adequado de gestdo
¢ um fator primordial e decisivo para a sobrevivéncia e a valorizagdo da empresa
concessionaria do servigo de telecomunicagdes.

Sob a dtica da sobrevivéncia empresarial, essas organizagdes tém buscado estabelecer
modelos de gestdo baseados nos principios filoséficos da qualidade objetivando
posicionarem-se convenientemente em relagdo aos seus publicos e, também,
proporcionar a melhoria qualitativa integral de seus produtos e servigos em beneficio
desses publicos.*

¢ A Telerj vem buscando implementar um modelo de gestdo pela qualidade desde 1990.

12



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestio de uma empresa de telecomunicagdes
Pedro Henrique Casals

Considerando-se, portanto, as caracteristicas de instabilidade politica ¢ economica as
quais determinaram drasticas mudangas no cenario nacional na presente década pode-
se perceber :

& O grau de importancia conferido ao sistema nacional de telecomunicag¢des dentro
da 6tica do desenvolvimento social € econdmico do Pais;

® o grau de importancia conferido a qualidade e a produtividade do sistema nacional
de telecomunicagdes, caracterizado como elemento estratégico para a vigente
politica de desenvolvimento;

® que qualidade ¢, mais do que nunca, uma questdo de sobrevivéncia empresarial,

® que um modelo ou sistema administrativo pautado pela busca da exceléncia ou
qualidade de um servigo deve refletir, da forma mais precisa possivel, os interesses
¢ as necessidades de seus usuarios;

B que as ac¢des tomadas pela cupula administrativa devem exprimir coeréncia com a
missdo, a visdo e o discurso da qualidade formulados pela organizagio.

A pesquisa aqui proposta pretende focalizar o tema da gestdo pela qualidade e, por
meio da andlise do modelo gerencial adotado pela Telerj, identificar se existe nele
comprometimento com a qualidade.

Embora, durante sua existéncia, a Telerj tenha implementado diferentes modelos de
gestdo, esta pesquisa restringe-se ao modelo de gestdo pela qualidade adotado pela
empresa no periodo compreendido entre 1990 e 1997.

Da mesma forma, os servigos de telecomunicagdes oferecidos pela Telerj a populagdo
do Estado do Rio de Janeiro englobam, além da telefonia convencional, servicos de
telefonia celular movel, telefonia celular fixa, telefonia rural, sistema de comunicagéo
pessoal, rede telex e comunicagdo de dados. Além destes, sdo oferecidos, também,
servigos especiais, tais como busca automatica, chamada teleprogramada, cobranga em
conta de débitos de terceiros, comunicagdo de textos, discagem local a cobrar, servigo
0800 (rede inteligente) de chamadas gratis, reunido por telefone, sinal de adverténcia
na linha telefdonica ocupada, identificagio do numero do chamador, telecard,
telemarketing, venda de cadastro, assim como servigos de utilidade publica tipo
orelhdo comunitario € numeragdo reduzida para acessos a chamadas de emergéncia,
tais como o 190 (policia), o 193 (corpo de bombeiros e ambuldncia para atendimento
em vias publicas) ou o0 199 (defesa civil) entre outros.

Esta pesquisa ndo se detém nos aspectos particulares de cada um desses servigos, mas
sim no estudo da sistematica de gerenciamento da qualidade de servigos telefonicos de
forma integrada, ou seja, considerando a politica da qualidade adotada pela Teler;
como um todo.

Por sua propria natureza, os sistemas de telecomunicag¢des orientam-se por normas €
procedimentos escritos € a Telebras, desde a sua fundag@o, tem estabelecido diversas
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normas, praticas e procedimentos técnicos destinados a aferir a qualidade dos sistemas
e servigos telefdnicos. Todavia, esta pesquisa limita-se as normas e praticas Telebras
sobre qualidade dos servigos telefonicos convencionais, no periodo de 1980 a 1997,
tendo como marco inicial a circular Telebras 6063/027/977/80 de 28 de outubro de
1980, a qual define padrdes de qualidade dos servigos telefonicos contemplando uma
otica de foco no cliente.

1.3. Caracteriza¢ao do método

O modelo de gestdo pela qualidade introduziu novas praticas administrativas,
difundidas a partir da década de 1980 e ¢ baseado na nog¢éo de produzir melhor que os
concorrentes, enfatizando o primado do €xito, a supervalorizagdo da agdo, a obrigagdo
de ser forte, a adaptabilidade permanente, a canalizagdo da energia individual para as
atividades coletivas, o desafio permanente.

Tal modelo caracteriza-se por uma maior autonomia no trabalho, forte
responsabilizagdo, recompensas individuais - materiais e simbdlicas, relagdes
hierarquicas mais igualitarias, flexibilidade e polivaléncia da ma&o-de-obra, um
recrutamento seletivo € a mobilizagdo total do individuo a servico da organizagdo
(Chanlat, 1995).

E um modelo de gestdo que encara o ser humano como pessoa consagrada aos desafios
e a superagdo de si mesma e exige um comprometimento total € uma adesdo passional
de seus participantes.

Por outro lado, a atividade de prestagdo de servigos de telecomunicagdes pressupde a
observacdo de normas rigidas, procedimentos uniformes e padrdes bastante
especificos. Isto confere ao prestador de tais servigos caracteristicas operacionais e
administrativas bastante proprias, ainda que este prestador de servigos seja uma
empresa publica.

Esta ¢ uma pesquisa, portanto, que trata de um especifico modelo de gestdo aplicavel a
um tipo particular de organizagdo publica sobre a qual busca-se obter a maior
quantidade possivel de informagdes a respeito dos aspectos historicos, humanos,
motivacionais, comportamentais e culturais, assim como de estratégias de integracio
de objetivos, metas e projetos de curto, médio e longo prazo, resultados concretos e
sobre a efetiva observancia dos principios da gestdo pela qualidade.

Parte-se da premissa de que sendo conhecidos o enunciado oficial da politica da
qualidade, os objetivos da organizacdo, a visdo da clpula estratégica, a forma como
estes foram implementados na pratica e os efeitos decorrentes, pode-se verificar o
comprometimento desta organizagdo com a qualidade; visto que estes elementos
devem concorrer efetivamente para a concretizacdo do seu compromisso formal com a
qualidade.
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Assim, esta investigagdo ndo pode ser entendida como assunto a respeito do qual
bastar-se-ia coletar, analisar e extrair informagdes de alguns livros, da mesma forma
que ndo pode ser tratada como um assunto de carater puramente empirico, cuja analise
demanda apenas a reunido de informagdes factuais. A titulo de classificagdo da
pesquisa, adota-se o critério proposto por Vergara (1990), ou seja

v quanto aos fins : trata-se de uma investiga¢do descritiva, porque objetiva expor
caracteristicas peculiares da gestdo de um determinado tipo de organizacdo
prestadora de servigos publicos, esclarecendo correlagdes entre seus indicadores de
desempenho.

v quanto aos meios : trata-se de uma pesquisa a0 mesmo tempo bibliografica e
documental, pois utiliza material acessivel ao publico em geral, além de trabalhos e
relatorios internos ndo disponibilizados para consultas publicas.

Desta forma, sua consecu¢do compreende a caracterizagdo da conjuntura, do discurso
oficial da capula estratégica da organizagdo, do modelo de gestdo adotado e dos
resultados obtidos que possam configurar tendéncias para que, conhecido o cendrio,
seja possivel contrapor-se discurso e pratica. Este raciocinio fundamenta-se nas
seguintes consideragdes :

1. A caracterizagdo da conjuntura, isto €, dos acontecimentos, cenarios, atores € a
cultura que determina os relacionamentos e articulagdes entre a organiza¢do em
estudo € 0 ambiente onde esta opera, € um importante auxiliar na compreensio dos
aspectos particulares da politica gerencial da empresa.

2. Conhecidos os parametros situacionais que definem as caracteristicas particulares
da politica gerencial adotada pela organizacdo em estudo, pode-se compreender seu
modelo de gestfo.

3. Conhecidos o modelo de gestdo e seus objetivos, pode-se identificar o quanto a
organizagdo pretendeu alcangar.

4. Conhecidos os objetivos organizacionais, a forma como a organizagdo buscou
atingi-los e os resultados efetivamente alcangados, obtém-se subsidios necessarios ¢
suficientes para verificar a existéncia do comprometimento da organizagdo com
suas metas.

Caracterizada, portanto, a conjuntura da organizagdo, € necessario, em seguida,
identificar os seguintes elementos :

e Politica e estratégia : constitui-se pelo enunciado da visdo, missdo, valores e do
direcionamento estratégico, € pelo modo como os principios filosoficos da
qualidade foram introduzidos na Teler;.
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e Lideranga : caracteriza-se pelo comportamento da cupula estratégica na
condugdo da politica da qualidade.

e Gestdo das pessoas : forma como ¢ aproveitado o potencial de cada um na
melhoria continua dos negocios.

e Gestdo dos recursos : forma como os recursos materiais disponiveis sdo
efetivamente utilizados na consecugdo dos objetivos da organizagio.

e Resultados empresariais : é a medida do quanto a organizagdo esta atingindo o
desempenho planejado para seu negdcio.

e Satisfagdo dos empregados : 1dentifica a capacidade que a organizagdo possui
de satisfazer as  necessidades e expectativas de seus funcionarios e
colaboradores.

o Satisfagdo dos clientes : ¢ a forma como os produtos e servicos oferecidos pela
organizacdo sdo percebidos pelos clientes.

e [mpacto na sociedade : determina a forma pela qual a organizagio ¢ percebida
pela sociedade como um todo, o efeito social dos empregos gerados e como esta
contribui para a melhoria da qualidade de vida.

Visto que a analise dos dados obtidos objetiva estabelecer uma comparagdo entre o
discurso e a pratica da qualidade adotada pela Teler), os dados coletados foram
organizados segundo critérios de classificagdo ordenada, tabulados por categorias, em
ordem cronoldgica crescente, de forma permitir o estabelecimento de correlagdes
imediatas e comparagdes diretas segundo os seguintes aspectos :

LA

histdria da empresa - suas origens;
L cenario politico € econdmico;

L1 caracteres culturais da organizagio;,

L} estrutura formal da organizacio;

| real situagdo do modelo de gestdo,

medidas de indicadores de desempenho da empresa;

| sistematica adotada para o desenvolvimento de recursos humanos;
evidéncias de constancia de propdsitos;

1 evidéncias de continua busca por melhorias;

L) evidéncias de participagdo e delegacdo;

sistematica adotada de gestdo de processos;

[ sistematica adotada de comunicagfo e disseminacio de informagdes;
[ sistematica adotada de garantia da qualidade;

L1 sistematica adotada de atendimento aos clientes;

L] satisfag¢do dos clientes.

A obtencdo dos dados foi feita mediante consultas a bibliotecas - principalmente a
Biblioteca Nacional e a Biblioteca da Fundagdo Getialio Vargas, arquivos do Museu
do Telefone, arquivos de jornais - principalmente O Globo, a Folha de Sdo Paulo ¢ o
Jornal do Brasil, jornais do sindicato dos profissionais do setor - SINTEL, jornal do
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CREA-RJ, midia eletrénica - Internet, assim como os periddicos de circulagdo interna
da Telerj e da Embratel.

Pesquisou-se, também, nos arquivos da Telebras, Embratel ¢ Telerj visando a
obtengdo de regulamentos internos, normas e diretrizes técnicas, manuais da
qualidade, relatorios e outros documentos ndo publicados capazes de adicionar
informagdes para a caracterizagdo do modelo de gestdo pela qualidade adotado pela
Teler;.

Desta forma foram obtidas as informag¢des necessarias a caracteriza¢do da conjuntura
na qual a Teler] esta inserida € a determinacdo dos fatores de capacitagdo para a
qualidade do seu modelo de gestdo, assim como permitir o estabelecimento de uma
relagdo de coeréncia entre discurso e agdo.

1.4. Conclusio

Diferentes razdes e situagdes t€ém estimulado administradores a implantar modelos de
gestdo pela qualidade em uma organizagdo. Sejam quais forem essas razoes, a
importancia da qualidade para a sobrevivéncia das organizagdes € diretamente
proporcional a crescente competitividade em um cenario onde, a cada instante, surgem
novas ¢ variadas opgdes de produtos e servigos, os quais sdo disponibilizados para
clientes cada vez mais bem informados e exigentes em suas expectativas.

As organizagdes t€m procurado implementar politicas e sistemas que aumentem sua
competitividade através do fator diferencial da qualidade, embora nenhuma das
estratégias ou abordagens gerenciais adotadas para a implantagdo de um sistema da
qualidade possa garantir a descoberta das melhores alternativas de agdo. Como em
qualquer atividade administrativa, isto exige uma procura imaginativa.

E importante observar, também, que qualidade ndo ¢ produto do acaso, mas sim o
resultado de um trabalho sistematico, permanente, apoiado em uma profunda mudanc¢a
de atitudes e comportamentos e esta firmemente apoiada em fatores essencialmente
humanos, tais como comunicagdo, autodisciplina, autoestima, respeito, tenacidade e
senso comum.

Portanto, o conhecimento tedrico de situagdes e necessidades, mesmo quando aliado a
habilidades, ndo garante a pratica gerencial correta. Deve-se considerar, além do
conhecimento, da experiéncia € da vontade, a importancia do fator humano como
principal agente modificador no processo de concretizagdo de qualquer proposta de
implementacdo de gestdo pela qualidade. Assim, as a¢des que busquem sistematizar a
qualidade em uma organizag¢do devem tornar evidente que esta deseja a participagdo e
o comprometimento de todos os seus membros.
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Néo ¢, portanto, por acaso que a abordagem top-down € a mais indicada. Esta ndo €
uma questdo de privilégio, mas de coeréncia. O lider ¢ também responsavel por prover
melhores sistemas, processos, condi¢des de trabalho e de vida para que seus
subordinados consigam atingir as metas definidas. E necessario, portanto, tornar-se
evidente o engajamento da cupula estratégica da organiza¢do na busca pela qualidade,
enfatizando a importancia da participacdo de todos e estabelecendo o seu compromisso
com processos de melhoria continua, na forma de patamares de qualidade que, uma
vez atingidos, determinardo novos niveis ou metas de qualidade a serem alcangados.

O sucesso de uma iniciativa dessas ndo € um privilégio de povos, culturas ou
institui¢des. Além da técnica e do método, a implantacdo de qualquer sistematica da
qualidade requer elevado nivel de articulagdo entre todos os seus agentes;, requer
participagdo e, mais do que isto, vontade de participar. Sob este aspecto, o
comprometimento ¢ fundamental na determinagdo das possibilidades de total
realizacdo dessa proposta de implantacdo da qualidade.

Este comprometimento € percebido por meio da relagdo entre o discurso € a agdo.
Entende-se, assim, que por meio da verificagdo da coeréncia nas a¢des dos homens
poder-se-a avaliar a profundidade e a seriedade do seu discurso, posto que, em
esséncia, estes sdo todos iguais (Moliere , 1975) .
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CAPITULO 2

O MODELO DE GESTAO

Este apresenta alguns conceitos filosoficos basicos em Telecomunicagdes € um resumo
historico da telefonia no Brasil, assim como a conjuntura politica nacional de forma
contextualizar a Telerj, identificando as origens de seu estado atual.

2.1. Argumento

A evolugfo do cenario que se descortina para os prestadores de servigos telefonicos no
Pais, na presente década, evidencia diversos fatores cuja influéncia sobre o
desempenho das empresas operadoras brasileiras ¢ de particular relevancia. Entre
outros, destacam-se :

20 codigo de telecomunica¢des em uso no Brasil, até 1997, datava de 1962 e nido
atendia mais as exigéncias do mercado;

B falta de geragdo de recursos proprios em fungdo da politica de contengdo tarifaria
exercida pelo Ministério da Fazenda a partir da década de 1980;

% as continuas restri¢des a tomada de recursos a longo prazo no mercado;
R o5 baixos limites orcamentarios impostos a Telebras;

B a crescente pressdo causada pelo aumento da demanda ndo atendida.

Isto tem propiciado um crescente desgaste da imagem das concessionarias diante do
publico, além do acumulo de prejuizos financeiros. A discussdo sobre a quebra do
monopolio estatal das telecomunicagdes, sobre a privatizagdo, assim como o iminente
processo de concorréncia no setor, evidenciam uma nova realidade para as empresas
concessionarias dos servigos telefonicos : sua forma de funcionamento simplesmente
tornou-se inoperante.

Por esta razdo a Telerj, assim como suas congéneres, buscou um caminho para a
recuperacdo empresarial e, em funcdo da necessidade de reverter um quadro
desfavoravel, estabeleceu um modelo de gestdo com énfase na qualidade, visando
tornar-se mais agil e competitiva, mantendo porém suas caracteristicas de empresa
prestadora de servigos publicos : iniciou, em 1990, um processo de reestruturagdo
direcionada por segmentos de atividades, pretendendo a implantagio de uma
sistematica de gestdo pela qualidade total - GQT.
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O modelo de gestdo da Telerj desenvolveu-se em um cenario complexo o qual engloba
aspectos técnologicos, culturais, temporais e politicos e cuja evolugdo histdrica
influencia fortemente suas caracteristicas.

O Estado do Rio de Janeiro concentra cerca de 63% do produto interno bruto - PIB -
nacional; tem a maior densidade demografica do Brasil - cerca de 292 habitantes por
quildmetro quadrado; é a segunda economia do Pais, com o mais expressivo
crescimento da Regido Sudeste.

Além disto, estima-se que cerca de 70% do movimento comercial do Mercado do Cone
Sul - Mercosul - passe pelo Rio de Janeiro’. Para que isto ocorra, o governo federal tem
incentivado a realizagdo de grandes projetos no Estado, tais como o porto de Sepetiba -
exportagdo e importagdo - e o Teleporto do Rio de Janeiro, avangado centro de
telecomunicagdes.

Deve-se considerar, também, que a historia da telefonia tem um intimo relacionamento
com a histdria das comunicagdes telefonicas no Estado do Rio de Janeiro. Aqui foi
instalada a primeira rede urbana da América Latina e foram implantados o primeiro
sistema de qualidade € o primeiro laboratorio de estudos para desenvolvimento da
qualidade em telecomunicagdes.

As caracteristicas do modelo de gestdo da Telerj sdo, em Gltima analise, fruto do seu
processo de evolugdo historica € do ambiente onde esta opera. Portanto, mesmo que
resumidamente, faz-se necessario um retorno historico € conceitual a telefonia - em
particular a telefonia no Brasil.

2.2. Conceitos em telefonia

Até meados do século XVIII, pouco se conhecia sobre energia, suas propriedades, sua
geracdo ¢ transporte e sobre os fendmenos fisicos a ela associados. Desde Arquimedes
(287-212 a.C.) até Galileu (1564-1642), pouco ou nada se cogitou sobre energia.
Somente a partir da segunda metade do século XVIII é que fendmenos ja bem
conhecidos dos antigos gregos, tais como a eletricidade e o0 magnetismo, comegaram a
ser sistematicamente estudados.

Os estudos sobre energia e suas diversas manifestagdes desenvolvidos por cientistas e
pesquisadores como Alexandre Volta (1745-1827), James Watt (1736-1819), Charles
Coulomb (1736-1806), André Ampére (1775-1836), George Ohm (1789-1845),
Michael Faraday (1791-1867), James Clerk Maxwell (1831-1879) entre outros,
determinaram os fundamentos teoricos e praticos sobre os quais Alexander Graham
Bell (1847-1922) baseou-se para desenvolver um dispositivo de transmissdo da voz
por meio de sinais elétricos a algumas dezenas de metros de distdncia (o telefone foi
patenteado em 1876).

7 Fonte : Jornal da Telerj, nitmero 671 , maio/junho de 1997, p.2
20



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestao de uma empresa de telecomunicagdes
Pedro Henrique Casals

O telefone de Graham Bell, inicialmente, ndo despertou muita curiosidade. Um ilustre
brasileiro, entretanto, atraiu as atengdes do mundo para este invento. A histérica frase
"My God, it speaks !" (Meu Deus, isto fala !), pronunciada por D. Pedro II, ao
experimentar o estranho dispositivo em uma exposi¢cdo na Filadélfia - EUA. -
determinou o inicio de uma trajetoria de sucesso.

Como estadista, D. Pedro II for conhecido por seu espirito pioneiro € sua Vvisdo
empreendedora, tanto que, embora os primeiros telefones comerciais tenham sido
produzidos em 1878, nos Estados Unidos da América, o primeiro sistema telefonico
fo1 imediatamente introduzido, por D. Pedro 11, no Brasil, mais precisamente no Rio de
Janeiro, no inicio de 1879, colocando nosso Pais em situag@o pioneira na prestagio de
servicos de telefonia. Este ptoneirismo pode ser melhor compreendido se
considerarmos que a Europa teve o seu primeiro sistema telefonico instalado em

1880.

As telecomunicagdes foram iniciadas por ligagdes interurbanas por meio do telégrafo.
No 1nicio do século, ninguém necessitava de telegrafia urbana. Em compensacfo, a
telefonia comegou pelo servigo urbano.

O telefone tem um grande apelo popular e individual. Ndo ha quem ndo necessite ou
ndo queira ter um telefone. Por isto, a telefonia transformou-se rapidamente em um
tabuloso mercado de servigos, com tal amplitude que torna a rede telefOnica
espantosamente grande e complexa, mesmo em uma cidade de pequeno porte. Esta
complexidade, todavia, iniciou a partir de id€ias bastante elementares.

Estabelecer uma conversagdo telefonica entre duas pessoas era uma coisa
relativamente simples. Para conduzir a transmissdo, utilizou-se um par® de fios. Para
um usuario poder avisar ao outro que desejava falar, foi anexada uma campainha ao
telefone. Para que os sinais elétricos pudessem ser transmitidos de uma ponta a outra
na linha de transmissdo, utilizou-se uma bateria (pilha) em cada uma das suas
extremidades.

Este era um processo simples, com um custo de investimento razoavelmente baixo. Os
investimentos € as despesas operacionais ¢ de manuten¢do eram rateados € cobrados
aos usuarios, além dos precos pelas comunicagdes efetuadas. Para assegurar as mutuas
responsabilidades, os usuarios foram chamados a assinar um contrato e passaram a ser
chamados assinantes do servigo. Como tais custos dependiam da distancia, o conceito
de tarifagdo em fungdo da distdncia tornou-se usual e perdura até os dias de hoje.

Nos quarenta anos que se seguiram a sua invengdo varias empresas lancaram-se a
exploracdo dos servicos de telefonia. A sociedade progrediu, o comércio e as finangas
exigiram mais € melhores servigos de comunicagdes.

¥ Ainda hoje, este termo é utilizado para designar um circuito telefonico genérico de rede externa.
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No inicio deste século, qualquer expansdo de servigos telefonicos estava vinculada ao
aumento da quantidade dos pares de fios, ndo havendo, até¢ entdo, nenhuma
preocupag¢do com equipamentos ou instalagdes dedicadas a estes servigos. Porém, com
0 aumento do numero de usuarios, surgiu a idéia de, ao invés de comutar® o telefone
no assinante, que se comutassem todos os assinantes centralizadamente. Isto
diminuiria consideravelmente a complexidade e a extensdo da rede externa;, em
contrapartida, a responsabilidade da concessionaria aumentaria, porque esta deveria
prover servigos de comutagdo para os usuarios 24 horas por dia.

O ponto central onde se dava a comutagéo e para o qual convergiam os pares de fios
ticou conhecido como central telefonica e os pares de fios como linhas de assinante.

A idéia era fazer com que cada par de fios da linha de assinante terminasse em uma
tomada®, localizada na central telefonica, de forma a que fosse possivel interligar duas
tomadas através de um fio duplo. Estas tomadas foram chamadas de terminais de
assinante ¢ os fios duplos de corddo.

Quem fazia a interligagdo (comutagdo) era uma pessoa, denominada de telefonista, e
para facilitar a operacdo e o registro das chamadas, a cada assinante fo1 associado um
numero.

Ao telefone fo1 associado um pequeno gerador CA (corrente alternada), acionado por
uma manivela. Quando este gerador era acionado, induzia a operagdo de um relé,
associado ao terminal do assinante, na central telefdnica, o qual atraia uma chapinha
que, exibindo sua face colorida, chamava a atengdo do telefonista. Desta forma o
assinante poderia informar a central telefonica que desejava estabelecer uma
comunicagdo. O telefonista preenchia um cartdo, denominado bilhete, anotando os
assinantes chamador e chamado, dia e hora da chamada e, ainda, o tempo de
conversagdo, para cobranca do servico efetuado.

Comecgou a surgir, a partir dai, um certo vocabulario técnico, para que as pessoas
pudessem se entender, o que popularizou o uso de diversas expressdes, tais como :

® Chamada - o ato do assinante chamar a central.

® Duragdo da chamada : é o tempo entre o atendimento da central e a
desconexdo dos assinantes (tempo de ocupagdo).

® Tempo de conversagdo : 0 nome ja se define

R Tempo de atendimento : tempo gasto entre o inicio da chamada e o
atendimento pela central.

® Tempo de conexdo : tempo durante o qual é efetuada a conexdo.

® Comutar significa permutar; porém, no jargio da area, é entendido como trocar os pontos de ligagdo entre os
assinantes, de modo que cada usuario possa interligar-se a outro.

1% A expressao tomada (do Inglés : “plug”) ainda ¢ bastante utilizada no jargdo da area para designar conexdo
(plugar) ou desconexdo (desplugar) manual de circuitos telefonicos.
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Foi observado que a quantidade de chamadas e o tempo de conversagdo variavam ao
longo do dia. Os periodos de aumento de quantidade de chamadas ficaram conhecidos
como horas de maior movimento . Nestes horarios de pico de utilizagdo, o nimero de
chamadas para a central poderia ultrapassar sua capacidade de atendimento. Esta
incapacidade poderia ser causada pela falta de corddes ou porque a telefonista estava
ocupada com outras chamadas.

Comecaram a surgir as reclamagdes pela impossibilidade de comunica¢do causada
pela ocupagdo do sistema. Isto fez com que surgissem as primeiras idéias e estudos
sobre trdfego telefonico. A ocupagiio total dos circuitos chamou-se congestionamento.
Como forma de redugdo do trafego nas horas de maior movimento, surgiu o
expediente, usado até hoje pelas concessiondrias, de incentivar, através de farifacdo
reduzida, a que o usuario se utilize do telefone nas horas de menor trafego.

Os tempos de ocupacdo dos corddes e das telefonistas tornaram-se de importdncia
capital, pois o ndo atendimento resultava em uma fonte de reclamagsdes. A partir deste
problema, aprimoraram-se as fung¢des do telefonista e, posteriormente, automatizaram-
nas através das centrais telefénicas automadticas.

Percebeu-se, entdo, que a fungdo de comutagdo ¢ a alma do servigo telefonico. O
adequado relacionamento entre o nimero de terminais de assinante e a quantidade de
chamadas que eles poderiam efetuar, por um lado, e, por outro, a quantidade de
corddes que os interligariam e o numero de telefonistas eram fundamentais. Entdo,
estes equipamentos" da central telefonica deveriam ser bem dimensionados, isto
significava estabelecer-se um investimento minimo capaz de proporcionar uma
situagdo definida como boa para a satisfagdo do usuario, isto ¢, para a demanda.

A chave para um sistema 6timo de comutagdo telefonica é encontrar-se o ponto de
equilibrio entre a oferta e a demanda do servigo. Na busca pela melhoria do servigo,
em 1882, desenvolveram-se as primeiras centrais automaticas de comando direto,
chamadas passo-a-passo, que evoluiram para o sistema rotativo’, de comando
indireto, onde o numero do assinante chamado é memorizado em um registrador.
Logo em seguida, surgiu o sistema crossbar, o qual permitiu mais velocidade e
versatilidade a comutagdo® Este evoluiu para os sistemas de comutagdo eletrOnica
computadorizada.

A despeito do elevado indice de interveng@o humana nos servigos das antigas centrais telefonicas, o
dimensionamento do sistema considerava todos os elementos participantes como equipamentos do sistema, de
uma forma extremamente mecanicista.

"2 As ultimas centrais rotativas do Rio de Janeiro, algumas com mais de 70 anos de operagdo, foram desativadas
em 1996,

3 O sistema crossbar do tipo Pentaconta representa, ainda hoje, quase 50% do total da planta de terminais
telefonicos instalados da Teler;.
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Nas centrais por controle a programa armazenado (CPAs), o registrador € substituido
por um processador, que comanda, coordena e controla todos os eventos associados a
chamada telefonica.

Considerando-se a evolu¢do dos equipamentos destinados a telefonia a partir da
década de 1880 e o vertiginoso progresso das telecomunicagdes, a partir do
desenvolvimento dos transistores, na década de 1950, até o surgimento dos avangados
chips digitais, a partir da década de 1970, pode-se verificar que, a despeito de todo o
avango tecnologico, a filosofia de operagéo das centrais telefonicas - desde as antigas
centrais de opera¢do manual (via telefonistas e corddes), passando pelas centrais
eletromecanicas, até as modernas centrais eletronicas - esta fundamentada nesses
conceitos basicos da telefonia.

A analise historica demonstra que tal ndo poderia deixar de ser, pois, para que o
telefone pudesse efetivamente encurtar as distdncias entre as pessoas € povos, tornou-
se necessario estabelecer-se uma linguagem padronizada para as redes de
telecomunica¢des. Por isto, foi criado em 1932 um férum internacional maximo das
telecomunicagdes, cujo objetivo era definir um planejamento integrado para a rede,
com planos especificos, fundamentais, para a organizagdo do sistema em todo o
Mundo. Este 6rgio ¢ a Unido Internacional de Telecomunicagdes - UIT, filiada a
Organizacdo das Nag¢des Unidas - ONU.

A UIT desempenha suas atividades por meio de quatro orgdos permanentes : a
Secretaria Geral, a International Frequency Registration Board - IFRB, o Comité
Consultatif International Telegraphique e Telephonique - CCITT e o Comité
Consultatif International de Radiocommunications - CCIR.

A UIT especifica quatro planos basicos, estruturais para a telefonia, os quais s@o
adotados em todo o mundo :

® Plano de encaminhamento : A interligacdo entre centrais telefonicas obedece a um
plano de encaminhamento. Os circuitos destinados a uma central sdo agrupados
conforme a diregdo, segundo rotas definidas. O dimensionamento otimizado dessas
rotas € efetuado por meio da analise dos estudos de trafego.

® Plano de numeragio : A necessidade de interligacdo entre dois assinantes em
pontos distintos do globo terrestre exige um planejamento integrado das empresas
concessiondrias de servigos telefonicos, as quais devem racionalizar a expansdo
telefonica de sua area. No inicio da automatizag¢do das centrais telefonicas, usavam-
se letras e algarismos para designar os numeros dos telefones dos assinantes. Este
sistema logo foi substituido pelos algarismos decimais, de mais facil memorizagao.
Ha, contudo, a necessidade de que cada assinante possua um numero individual e
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inequivoco™. Os paises estdo divididos em areas numéricas internacionais. O codigo
do Brasil, por exemplo, ¢ 0055. Internamente, cada pais também possui divisdes
interurbanas codificadas, como os codigos 021 (Rio de Janeiro) e 011 (Sdo Paulo).

R Plano de sinalizacdo : Define o estabelecimento de uma linguagem, codificada ou
ndo, a ser utilizada entre os equipamentos do sistema telefonico. Esta linguagem ¢
que vai determinar as conexdes, desconexdes € a monitoracdo referentes aos
diversos tipos de ligagdes telefonicas. Em outras palavras, € o plano que define a
troca de informacgdes entre os assinantes € o sistema ¢ entre partes do sistema.”

B Plano de tarifagdo : Disciplina os critérios de cobranga de taxas e tarifas relativas
aos servigos telefonicos prestados.

Foi a partir destes conceitos e desta filosofia de padronizagdo que iniciou-se o
processo de integragdo planetario que ¢, hoje, vivenciado. O século XX presenciou
uma revolugdo tecnoldgica que influenciou , particularmente, a area das
comunicag¢des. O Estado do Rio de Janeiro, historicamente, ¢ um dos locais onde este
processo desenvolvimentista foi percebido com grande intensidade. A cultura
organizacional da Telerj certamente reflete esta trajetdria das telecomunicagdes.

2.3. O cenario da telefonia no Brasil : de 1876 a 1962

Menos de um ano apds a apresentagdo do telefone na Filadélfia (1876), surgia em
Boston a primeira empresa telefonica do Mundo, a Bell Telephone Company. Logo em
seguida, no Rio de Janeiro, surgia o primeiro telefone, o qual foi construido nas
oficinas da Western and Brazilian Telegraph Company e que foi instalado na Quinta
da Boa Vista.

Em 1878 diversas conexdes telefonicas, particulares, ja funcionavam no Rio de
Janeiro, sendo que, a 15 de novembro de 1879, foi outorgado a Charles Paul Mackie a
primeira concessao para o estabelecimento de uma rede telefonica no Brasil.

A 13 de outubro de 1880, formou-se a Telephone Company of Brazil, a qual foi
autorizada a operar no Brasil pelo proprio imperador, D. Pedro II, em 1881. Desta
forma, a prestacdo de servigos publicos de telefonia no Pais foi introduzida sob a
gestdo de uma empresa estrangeira e controle do Governo.

Seu crescimento foi rapido e, em 1883, a cidade do Rio de Janeiro ja possuia duzentas
linhas telefonicas.

'* Como existem, hoje, cerca de um bilhdo de telefones no mundo, cada assinante assume numeros distintos para
as chamadas urbanas, interurbanas (DDD) e internacionais (DDI).

' Existem trés tipos de sinalizagio padronizada : sinalizagdo audivel (homem-maquina), sinalizagdo de linha
(central a central) e sinalizagfo de registro (maquina-maquina)
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A 6 de junho de 1889, a concessdo dos servicos telefonicos do Rio de janeiro foi
adquirida pela Brasilianishe Elektricitats Gesellschaft. Esta empresa alema operou até
1907, quando, entdo, foi encampada pela Rio de Janeiro Telephone Company, a qual
era sediada nos Estados Unidos € que foi incorporada, em 1912, pela empresa
canadense Brazilian Traction Light & Power.

O periodo de 1910 a 1930 foi marcado por inumeras mudangas. Em 1916 foi criada a
Rio de Janeiro and Sdo Paulo Telephone Company, subsidiaria da Brazilian
Traction. Esta, em 1918, em consequéncia do progresso do Rio de Janeiro ¢ para
atender ao crescente numero de pedidos de instalacdo de aparelhos telefOnicos
implantou mais quatro centrais manuais, cada uma com capacidade para até¢ 4200
linhas .

A direcdo desta empresa decidiu, em 1923, que a companhia passaria a ser chamada
Brazilian Telephone Company, oferecendo seus servigos a cidade do Rio de Janeiro -
antigo Distrito Federal - e a algumas cidades dos estados de Sdo Paulo, Espirito Santo
e Minas Gerais. A 28 de novembro de 1923 surgia a Companhia Telephénica
Brasileira - CTB.

A demanda pelo servigo continuava a crescer. Em 24 de dezembro de 1929, a CTB
Inaugurava a sua primeira central automatica passo-a-passo no Rio de Janeiro’. Neste
mesmo ano era instalado o seu centésimo milésimo telefone e foi efetuada a ligagdo da
ITha do Governador com o continente por meio de cabo submarino. A partir de 1930,
as centrais manuais do entdo Distrito federal comecaram a ser substituidas por
estagcdes automaticas' do tipo passo-a-passo.

Em 1953, a CTB instalava suas duas primeiras centrais automaticas do tipo crossbar,
uma em Limeira, Sdo Paulo, e a outra em Nova Friburgo, no Rio de Janeiro.

Em 1956, o Governo Brasileiro negociou a compra da CTB, da Companhia Telefonica
de Minas Gerais - CTMG - e da Companhia Telefonica do Espirito Santo - CTES, que
pertenciam a Brazilian Traction, a qual ja operava cerca de setecentos mil terminais
telefonicos no Pais.

No inicio da década de 1960, ainda na vigéncia da Constituicdo de 1946, cabia a
Unido, estados e municipios a exploragdo, direta ou mediante concessdo, dos servigos
de telecomunicagdes, incluindo-se a atribui¢do de fixar as tarifas correspondentes a
cada servico. Devido ao crescimento desordenado, a ma qualidade e aos elevados
indices de demanda ndo atendida, o Governo do Estado da Guanabara decidiu pela
intervengdo nos servicos locais da CTB, entre 1960 e 1961, quando, entdo, a
Assembléia Legislativa do estado criou a Companhia Estadual de Telefones - Cetel,

'8 Centrais telefonicas Beira Mar, Piedade, Ipanema e Jardim respectivamente.

"7 Esta central foi instalada na rua Alexandre Mackenzie, no Centro. A primeira central passo-a-passo da CTB foi
instalada em Sdo Paulo, em 1928.

' A ultima central manual da cidade do Rio de janeiro foi desativada em 1940.
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que deveria atuar na prestagdo de servigos telefonicos na Zona Rural e nas ilhas do
Estado da Guanabara.

Havia, por esta €poca, cerca de 1200 empresas telefonicas no Pais, a grande maioria de
médio e pequeno porte, descoordenadas e sem qualquer comprometimento com
diretrizes comuns de desenvolvimento e integracdo de sistemas. Os servigos
telefonicos concentravam-se, em sua maioria, nas regides central e leste do Pais. O
atendimento ao servigo interurbano baseava-se em poucos enlaces de microondas, de
baixa capacidade, interligando as cidades do Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Campinas,
Belo Horizonte e Brasilia e alguns circuitos de radio, na faixa de ondas curtas
destinadas, em sua maioria, ao servigo telefénico e telegrafico internacional,
explorados por empresas estrangeiras.

2.4. O cendrio da telefonia no Brasil : a criacio do SNT

Durante o governo parlamentar do gabinete de Tancredo Neves buscou-se delinear a
primeira politica sistemdtica para a area de telecomunicagdes. Esta politica foi
formulada através do primeiro codigo brasileiro de telecomunicagdes - Ler numero
4.117 de 02 de agosto de 1962, cujos pontos principais eram :

& Criagdo do Sistema Nacional de Telecomunicagdes - SNT, objetivando assegurar a
prestagdo de todos os servigos de telecomunicagdes de forma integrada e colocando
sob a jurisdigdo da Unido os servigos de telegrafia, radiocomunicagdes e telefonia
interurbana, assim como atribuindo ao Poder Executivo a competéncia para a
criacdo de empresas publicas para a exploragdo direta dos troncos integrantes do
Sistema Nacional de Telecomunicagdes.™ Esta disposigéo foi consolidada através da
constitui¢cdo de 1967.

& Criagdo do Conselho Nacional de Telecomunicagdes - Contel, com poderes para
aprovar as especificagdes das redes telefonicas, bem como estabelecer critérios de
tarifacdo em todo o territorio nacional.

® Criacdo do departamento Nacional de Telecomunicagdes - Dentel, com atribui¢des
de secretaria executiva.

& Institui¢do do Fundo Nacional de Telecomunicagdes - FNT, através de recursos
provenientes da aplicagdo de uma sobretarifa de até 30% (trinta por cento) sobre as
tarifas cobradas pelos servicos publicos de telecomunicagdes. Este fundo destinava-
se a financiar as atividades da Empresa Brasileira de Telecomunica¢des - Embratel.

8 Definigdo do relacionamento entre poder concedente € concessionario de servigos
na area de radio-difuséo.

" A questdo da fragmentagdo do poder para outorgar concessdes so foi superada em 13 de fevereiro de 1967,
por meio do Decreto-Lei numero 162, que concentrou este poder na Unido.
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Os resultados decorrentes desta politica ndo tardaram a surgir :

@ O Contel passou a exercer sua missdo de coordenador da politica de
telecomunicagdes, fixando diretrizes para o setor, submetendo a seu julgamento
todos os planos de expansdo dos servigos e, também, passando a coordenar essas
expansoes. Ainda em 1962, devido a precariedade dos servigos telefonicos no Rio
de Janeiro, o Governo federal decretou a intervencdo na CTB. Esta intervencdo
perdurou até a Revolucdo de 1964.

@ Em 1963, o Contel aprovou o primeiro plano nacional de tarifa¢do, estabelecendo
critérios norteadores para a determinagdo dos precos da tarifas.

@ Com o apoio do FNT, constituiu-se, em 16 de setembro de 1965, a Empresa
Brasileira de Telecomunicagdes - Embratel, com a missdo de interligar todas as
capitais, bem como principais cidades do Brasil, assumindo o controle acionario da
CTB em 1966 e passando a assumir a exploragdo dos servigos internacionais, entre
1969 e 1973, a medida em que expiravam os prazos de concessdo das empresas
estrangeiras de telefonia que operavam no Pais.

@ Em 1966, o Contel regulamentou a pratica, entdo ja de uso corrente, de
proporcionar participacdo financeira aos pretendentes a aquisicdo de linhas
telefonicas, criando o auto-financiamento do sistema.

® Em 25 de fevereiro de 1967, por meio do Decreto-Lei namero 200, foi criado o
Ministério das Comunicagdes, ao qual foram vinculados o Contel, o Dentel e a
Embratel. O Ministério das Comunicagdes, em seguida, assumiu as competéncias
do Contel.

A melhoria significativa sentida nos servigos interurbanos e internacionais, todavia,
ndo foi verificada nos servicos urbanos. Isso fez com que o Governo, em 1971,
iniciasse o0 processo de criagdo de uma organizagdo publica destinada a planejar e
coordenar as telecomunicagdes de interesse nacional, a prover a captagdo dos recursos
financeiros necessarios a implantagdo de novos sistemas e servigos de
telecomunicagdes e a controlar a aplicacdo destes recursos através da participagdo
aclonaria nas empresas encarregadas da operacdo destes sistemas e servigos. Desta
forma, ainda neste mesmo ano, a CTMG e a CTES foram desmembradas da CTB.

2.5. O cenario da telefonia no Brasil : a criacdo da Telebras

A 26 de maio de 1972, o Ministério das Comunicagdes, por meio da portaria nimero
311, designou uma empresa para cada estado ou regido geo-econdmica do Pais. Estas
empresas constituir-se-iam em polos de integracdo das demais concessionarias em sua
area de atuacio.
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Nesse mesmo ano, com a Lei numero 5.792, de 11 de julho promulgou-se, entdo, a
Telebras. Essa lei, além de autorizar a criagdo da Telebras - efetivamente fundada em
09 de novembro deste mesmo ano, colocava a sua disposi¢cdo os recursos do FNT e
autorizava a transformac¢do da Embratel em sociedade de economia mista, subsidiaria
da Telebras a qual, por sua vez, ficou subordinada ao Ministério das Comunicagdes.

Imediatamente apds a sua criagdo, a Telebras iniciou o processo de aquisi¢do e
absor¢do das empresas prestadoras de servigos telefonicos no Brasil, buscando
consolida-las em empresas de ambito estadual.

Em 1973 foi criada a empresa Telecomunica¢des de Sdo Paulo - Telesp, também
desmembrada da CTB, entdo limitada a atuar nos estados do Rio de janeiro e da
Guanabara juntamente com a Cetel. Assim, as principais empresas oriundas do grupo
CTB passaram a ser subsidiarias da Telebras e foram designadas empresas
representativas dos seus respectivos estados.

O Pais contava, entdo, com uma planta de cerca de trés mithdes de terminais.

Por meio do Decreto numero 74.379, de 1974, a Telebras foi designada
concessiondria geral para exploragdo dos servigos publicos de telecomunicagdes em
todo o territorio nacional.

A Tabela 1 mostra a evolugdo do sistema telefonico no Brasil no periodo de dez anos
que antecedeu a este decreto, ou seja, antes da caracterizagdo da Telebras como agente
implementador das politicas publicas de telecomunicag¢des no Brasil.

1.278.000
1.787.000
2.001.000
2.065.000
2.190.000
2.415.000

2917.000
Fonte : Mattos, 1977, P.23

Ainda em 1974, a portaria Ministerial nimero 1149, de 16 de outubro, atribuia as
empresas polo do grupo Telebras o objetivo de implantar, expandir e operar os meios
necessarios a execucgdo dos servigos publicos de telecomunicagdes em sua jurisdi¢do,
explorando os mesmos - inclusive os servicos de comunicag¢des interurbanas e
internacionais originadas nesta.
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Como empresa polo, a CTB ficou responsavel pela expansdo dos servigos de
telecomunicagdes na area correspondente aos antigos estados da Guanabara e do Rio
de Janeiro, fundidos em 31 de mar¢o de 1975 no atual Estado do Rio de Janeiro, com
excessdo da area explorada pela entdo Companhia Estadual de Telefones - Cetel™.

A 20 de fevereiro de 1976, a diretoria da CTB, reunida em assembléia extraordinaria,
aprovou a nova denominagdo da empresa como Telecomunicagdes do Rio de Janeiro
S.A. - Telerj.

Por esta época, a Telerj operava em uma area correspondente a 0,52% do territorio
nacional, atendendo a 9,56% da populagdo do Pais. Sua composigdo aciondria era de
81,4% de agbes ordinarias e¢ 18.6% de acdes preferenciais, distribuidas entre a
Telebras, Embratel, Telesp e o publico. 47% das ac¢des ordindrias estavam em poder
da Telebras e 93,87% das ac¢des preferenciais estavam distribuidas entre o publico. A
empresa ja possuia quarenta localidades integradas ao sistema de Discagem Direta a
Distancia - DDD - ¢ 96% de sua area operacional estava automatizada®.

Telecomunicagdes, por sua propria natureza, apoia-se em tecnologia, principalmente a
eletro-eletronica, e constitui-se em um dos setores mais expressivos dentro do processo
de desenvolvimento tecnoldgico ao nivel mundial, assumindo propor¢des de setor
estratégico.

Por tal motivo, apos o advento da Telebras, o Ministério das Comunicagdes
estabeleceu uma politica de agdo a longo prazo em pesquisa € desenvolvimento,
visando reduzir a dependéncia do setor em relacdo a tecnologia estrangeira.

Esta politica objetivou capacitar a industria nacional ao desenvolvimento e ao
fornecimento de produtos e equipamentos de ultima geragdo para aplicagdo em
telefonia, de forma promover a modernizagdo das operadoras de servigos telefonicos
no Pais.

Foi estabelecido um plano de agdo voltado para a criagdo de uma capacidade
autbnoma de geracdo de tecnologia em telecomunica¢des segundo quatro fases
distintas :

& Em uma fase inicial o sistema expor-se-ia a tecnologia e equipamentos importados,
de ultima geragdo, de forma criar-se uma familiaridade com estes, proporcionar a
identificagdo de suas partes e componentes, gerando o conhecimento de novas
arquiteturas e formas de opera¢do ¢ manutengéo.

@ A segunda fase caracterizar-se-ia por um periodo de industrializagdo, iniciando-se
pelo desenvolvimento de uma mentalidade de qualidade e prosseguindo na absorgéo

% A Cetel foi encampada pela Telerj em dezembro de 1989.
' A Telerj atingiu 100% de automatizagéio das chamadas interurbanas no estado em 1980.
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de tecnologia voltada para a produgdo de sistemas e equipamentos destinados a area
de telecomunicagdes.

@ A terceira fase determinaria o inicio de processos de nacionalizagdo de
componentes, partes, equipamentos € sistemas, caracterizando-se pela modificagdo
de projetos originais visando a sua adequagdo as peculiaridades de sua utilizagdo
no Pais - projetos de tropicaliza¢do e nacionalizagdo. Esta fase de desenvolvimento,
alcangaria sua plenitude quando as industrias instaladas no Brasil passassem a
elaborar seus proprios projetos para atender as necessidades do mercado interno.

& A quarta fase marcaria, efetivamente, a entrada do programa na fase de geragdo de
tecnologia nacional. Durante esta fase desenvolveu-se o sistema telefonico
Trépico®, totalmente digital, o qual visava tanto o atendimento das areas carentes
do interior do Pais (centrais rurats) como o atendimento das demandas de trafego
telefonico dos grandes centros urbanos.

Com a implementacdo desta politica, o Brasil experimentou um significativo
desenvolvimento no setor.

@@ Em vinte anos, o numero de terminais telefonicos aumentou de 2.917.000 em 1974
para 10.600.000 em 1992. Dois relevantes acontecimentos caracterizaram o
desenvolvimento do setor neste periodo : a inauguragdo da telefonia movel celular -
em 30 de novembro de 1989 - e do telefone publico com cartdo indutivo ao invés de
fichas - em junho de 1992%.

@ Neste periodo, o sistema Telebras tornou-se o nono maior sistema de
telecomunica¢des do mundo, com investimentos da ordem de US$ 3.1 bilhdes -
4.3% do total dos investimentos realizados no Brasil - e foi a empresa que obteve o
maior volume de lucro do Pais - US$ 670 milhdes, tendo sido responsavel pela
geracdo de 1,2% do PIB, empregando 0,16% da populagdo economicamente ativa
do Pais.*

@ Enquanto a economia nacional enfrentou um periodo de caréncias entre 1980 e
1992, a Telebras duplicou o nimero de terminais instalados, inseriu novas
tecnologias, quintuplicou o numero de telefones publicos, quadruplicou o niumero
de localidades atendidas no Pais; investindo cerca de US$ 21,3 bilhdes durante este
periodo.

O crescimento do sistema Telebras, no periodo considerado, entre 1980 e 1992, pode
ser visualizado na Tabela 2 :

22 Centrais digitais de programa armazenado e comutagio temporal (CPA-T)

" Ambos os sistemas foram introduzidos pela Telerj.
* Fonte : Sindicato dos Telefonicos do Rio de Janeiro - SINTTEL (1993)
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Tabela 2 : Telebrds de 1980 a 1992

1980 Crescimento

5,1 milhoes | | 108%

421%
306%
226%
431%
568%
-1,3%
240%
: 170%

ot

Fonte : SINTTEL-RJ, 199

Este processo desenvolvimentista ndo foi interrompido, a despeito das diversas
alteragdes politicas e econdmicas pelas quais o Pais atravessou a partir de 1992.

Com relagdo a Telebras, pode-se , ainda, destacar :

@ A Telebras é a segunda empresa nacional em patriménio liquido e em valor de
mercado. E a terceira empresa nacional em numero de empregados. A relagio de
empregos diretos gerados pelo sistema Telebras pode ser
verificada na figura 5 a seguir :

96
94
92
BX mil
90
88
86
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Figura 5 : Sistema Telebras - empregadoszs.
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

@ A Telebras é hoje a décima primeira planta telefonica instalada do mundo e a maior
empresa de telecomunicagdes da América Latina.

@ A Telebras é a primeira empresa nacional em volume financeiro negociado em
bolsas de  valores, em investimentos em expansio € em pesquisa €
desenvolvimento®.

Qs valores para 1997 e 1998 foram estimados.
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@ A Telebras atua em uma area aonde vive mais de 90% da populagdo do Pais,
atendendo a mais de 20.000 localidades. A figura 6 mostra a evolugdo deste
atendimento.

30 ¢
25
20
15

X mil

10

1994 1995 1996 1997 | 1998

Figura 6 : Sistema Telebras - localidades atendidas no Brasil*’

Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

@ Em 1997 foram investidos R$ 20,6 milhdes de Reais por dia no sistema Telebras;
estd previsto um investimento diario de R$ 23,3 milhdes em 1998* Em 1996 o
Brasil foi o quarto pais do Mundo em ativagdo de terminais telefonicos em servigo
(1,4 milhdes), superado apenas pela China, Estados Unidos e Alemanha.

@ O numero de acessos moveis celulares em servi¢o no sistema Telebras, desde 1995,
tem crescido a uma taxa de 85% ao ano, devendo atingir 6,4 milhdes de acessos até
dezembro de 1998.

@ Em 1997, considerando 24 horas por dia, sete dias na semana, o sistema Telebras
colocou em servico um acesso celular a cada 20 segundos; um terminal fixo a cada
15 segundos, um telefone de uso publico a cada 5 minutos.

@ As contratagdes de terminais telefonicos fixos da Telebras, no periodo de 1994 a
1998 (12,4 milhdes) irdo aumentar a planta existente em 102,5 %

@ Entre 1994 ¢ 1996 o nimero de terminais telefonicos fixos em servigo no Brasil

cresceu 21%; enquanto que a taxa de crescimento mundial, no mesmo periodo, foi
de 14%.

% Segundo o Ministério das Comunicagdes, o investimento do sistema brasileiro de telecomunicagdes entre 1994
e 1997 totalizou R$ 21,3 bilhdes -

%7 Os valores para 1998 foram estimados.

% Fonte : Ministério das Comunicagdes - 23 de outubro de 1997

& Segundo o Ministério das Comunicagdes, haviam 12,1 milhdes de terminais telefonicos fixos em 1994.
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A Unido detém o controle acionario da Telebras, com mais de 50% de suas acdes
ordindrias; entretanto, detém menos de 22% do capital total da empresa.

A maior parte das agdes da Telebras ¢ de propriedade particular, com cerca de 25%
em maos estrangeiras e, o restante, pulverizado entre 5,8 milhdes de acionistas.

2.6. O cenario da telefonia no Brasil : a nova lei de telecomunicacoes

Desde a sua criagdo, a Telebras expandiu consideravelmente a rede telefonica do Pais.
Neste mesmo periodo, entretanto, o trafego telefonico cresceu em proporgdo
significativamente maior.

Isto equivale a dizer-se que a demanda por servigos telefonicos cresceu além da
capacidade de atendimento da empresa.

A demanda por acesso aos servicos telefonicos basicos ndo esta devidamente
quantificada, o que ndo permite uma referéncia confidavel para a realizacdo de
projecdes. Estima-se, entretanto, que esta possa chegar a 25 milhdes de usuarios
potenciais. Além disto, verifica-se que a distribui¢do de terminais telefonicos em nosso
Pais ainda ¢ bastante irregular, conforme mostra a Tabela 3 :

.939
1.662.231
7.838.595
1.945.737
1.021.502 o
12.927.004 93,

" Fonte : IBGE , 19951996

Em 1994, o entdo candidato a presidencia da Republica, Sr. Fernando Henrique
Cardoso, em seu programa de governo, intitulado Programa Mados a Obra, externava
sua preocupagdo com relagdo ao estado geral precario do sistema nacional de
telecomunicagdes, entdo assumido como fator preponderante para o desenvolvimento
econdmico e social do Pais.

Neste mesmo programa, foi proposta a flexibilizagdo do monopolio estatal das
telecomunicagdes visando a captagdo de novos investimentos para o setor.

Desta forma, em 16 de fevereiro de 1995 o ja entdo Presidente Fernando Henrique
Cardoso enviou ao Congresso Nacional a mensagem numero 191/95, contendo a
proposta de Emenda Constitucional namero 03-A/95, da qual resultou a Emenda
Constitucional nimero 8 de 15 de agosto de 1995, que alterou o inciso XI e a alinea
“a” do inciso XII do artigo 21 da Constituigdo Federal, dando-lhes a seguinte redacéo:
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Art. 21. Compete a Unido :

XI - explorar, diretamente ou mediante autoriza¢do, concessdo ou permissdo, os
servigos de telecomunicagdes, nos termos da lei, que dispora sobre a organizagdo
dos servigos, a criagdo de um orgdo regulador e outros aspectos institucionais;

Com esta emenda, o Governo objetivou flexibilizar o modelo brasileiro de
telecomunicagdes, estimulando a competicdo e assegurando a separagdo entre o
organismo regulador e os operadores.

Em setembro de 1995, o Governo estabeleceu metas explicitas de expansdo do
sistema. Estas metas constam do plano denominado Programa de recuperagdo e
ampliagdo do sistema de telecomunicagdes e do sistema postal - PASTE, divulgado
pelo Ministério das Comunica¢des, e detalha as perspectivas de projetos de
investimento no setor no periodo de 1995 a 1999 objetivando estimular sua extensdo
até 2003, totalizando, neste periodo, investimentos da ordem de R$ 75 bilhdes, de
forma possibilitar que, em 1999, o Brasil possua 15 telefones por 100 habitantes e
possa atingir a meta de 24 telefones por 100 habitantes até 2003. Isto equivaleria a um
crescimento médio anual de 13,4% no periodo®. Entretanto , a evolug@o da taxa de
densidade telefonica por cada cem habitantes, no Brasil, pode ser visualizada na
figura 7 a seguir :

|@Taxa

1994 1995 1996 1997 1998

Figura 7 : Brasil - densidade telefonica por cem habitantes
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

Ainda em 1995, o Governo enviou ao Congresso uma proposta de reforma estrutural
do setor de telecomunicagdes a ser realizada em duas etapas :

@ Envio ao Congresso, em 28 de novembro de 1995, do projeto de lei para
regulamentagdo da privatizagdo da banda B da telefonia celular, de servigos via
satélite e servicos que possibilitem a constituicdo de redes corporativas - Lei
namero 9.295 de 19 de julho de 1996.

0 plano PASTE esta sendo revisto para a atualizagdo de metas, no momento, sendo prevista a publicagdo
desta revisdo no inicio de 1998.
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@ Envio ao Congresso, em 10 de dezembro de 1996, do projeto de lei geral das
telecomunicagdes brasileiras, que estabelece critérios de privatizagdo de servigos de
telecomunicagdes até entdo monopolizados pela Unido e estabelece uma instancia
reguladora para o setor - Lei nimero 9.472 de 16 de julho de 1997.

Esta Lei, também, estabelece a revogagao das leis :

— 4.117, de 27 de agosto de 1962,

— 6.874, de 3 de dezembro de 1980;

8.367, de 30 de dezembro de 1991;

— o inciso I do artigo 16 da Lei nimero 8.029, de 12 de abril de 1990;

os artigos 1°,2°,3°,7°,9°,10°, 12° e 14°, assim como o caput € 0s
paragrafos 1° € 4° do artigo 8° da Lei numero 9.295, de 19 de julho de 1996.

I

Desta forma, em ac¢des de curto prazo, o governo estabeleceu a modalidade de aluguel
ao inveés da venda de linhas por parte das concessionarias estaduais nos seus planos de
expansio; substitui¢do de centrais eletromecénicas por centrais eletronicas digitais;
expansio da rede de telefonia rural e das redes de telefones publicos a cartdo.

Como perspectivas de médio prazo, com metas definidas para o ano de 2003, o
governo pretende :

@ Efetuar a substitui¢do de todas as centrais eletromecanicas por centrais eletronicas,
a um custo estimado de quinhentos milhdes de Reais;

@ realizar a implantagdo da rede inteligente Telebras, a um custo estimado de cem
milhdes de Reais;

@ ampliar a rede de telefonia rural, a um custo estimado de trezentos milhdes de
Reais;

@ completar a realizagdo de estudos de viabilidade para implantagdo de uma rede de
satélites de baixa Orbita, cuja implantagdo tem um custo estimado de trezentos
milhdes de reais ;

@ agregar ao sistema 2 milhdes de novas linhas telefonicas por ano, a um custo
estimado de dezesseis bilhdes de reais. A real situagdo desta proposta de expansido
das linhas telefonicas pode ser observada na figura 8' a seguir :

*! Os valores para 1998 foram estimados.
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Figura 8 : Sistema Telebras - terminais fixos instalados
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

@ interligar o Brasil a rede mundial de fibras dticas e completar a rede nacional até o
ano 2000, a um custo estimado de R$ 1,4 bilhdes. A real situagdo desta meta pode
ser verificada na figura 9* abaixo ;
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Figura 9 : Sistema Telebras - cabos Opticos instalados
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

@ ampliagdo da rede de telefones publicos a cartdo, a um custo estimado de duzentos
milhdes de Reais. A real situagdo desta meta pode ser visualizada na figura 10 a

seguir :

32 Os valores para 1998 foram estimados.
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Figura 10 : Sistema Telebras - telefones publicos em servigo
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

Os investimentos totais realizados pelo governo, buscando efetivar tais metas, pode ser
visualizado na figura 11 a seguir :

ERS bilhdes

1994 1995 1996 Ago/97 1997 1998

Figura 11 : Sistema Telebras - investimentos totais
Fonte : Ministério das Comunicagdes , 23/10/97

Desta forma, o governo pretende a universalizagdo da telefonia, isto €, a garantia de

acesso de toda a populagdo de baixa renda ao servico publico basico de
telecomunicagdes - rede convencional de telefonia fixa.
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Com a vigéncia da nova lei de telecomunicagdes, € permitida a abertura do setor a
iniciativa privada e a futura privatizacdo dos servigos e das operadoras do sistema
Telebras.

A partir disto definem-se os direitos e deveres dos prestadores do servigo, assim como
do consumidor, que podera escolher a empresa prestadora de servigos que mais the
convenha, pois os padrdes de qualidade e regularidade dos diversos servigos de
telecomunicagdes sdo garantidos por lei.

Nos termos da nova lei, as concessdes de servigo poderdo ser atribuidas somente as
empresas com sede e administragdo no Pais, cabendo ao Poder Executivo estabelecer
os limites a participagdo estrangeira.

As principais tendéncias do setor de telecomunicagdes, no Brasil , a partir desta lei,
sao :

® Privatizagdo do sistema Telebras e abertura imediata do setor a concessoes,
permitindo o funcionamento, em ambiente competitivo, de qualquer empresa que
deseje operar as diversas modalidades de telefonia - celular ou convencional.

®Criagdo da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - Anatel® | autarquia
encarregada de regulamentar e fiscalizar o setor, com autonomia administrativa para
constituir seu quadro de pessoal, embora sua diretoria seja indicada pelo Presidente
da Republica e sujeitos a aprovac¢do do Senado.

@ Estabelecimento, a médio prazo (3 anos), de regime de liberdade tarifaria.

@ Entrada macica de investimentos de capital estrangeiro, a médio prazo.

@ Criagdo de um Fundo de Fiscalizagdo das Telecomunica¢des - Fistel - para
manutengdo da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes®.

8 Criagdo de um Fundo para o Desenvolvimento Tecnologico das Telecomuni-
cacOes, visando estimular o desenvolvimento de novas tecnologias.

® Eliminagio do sistema de subsidios cruzados entre servigos e usuarios do sistema
telefonico®.

" A agéncia sera mantida mediante cobranga de taxas de fiscalizagdo, de concessdo, permissio e autoriza¢do
para a exploragdo de servigos de telecomunicagdes e de uso de radiofrequéncias.

** A Anatel possuira independéncia na utilizagdo destes recursos, ficando sujeita a lei das licitagdes (8666/94)
somente para a realizagdo de obras civis.

** O sistema de subsidios cruzados brasileiro é pioneiro no mundo e tem garantido a manutengio de taxas
reduzidas de servigos telefonicos locais
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& Disseminacdo do capital do sistema Telebras através de bolsas de valores, visando
criagdo de uma base forte e estavel de acionistas.

Na area de telecomunicagdes, em nosso Pais, as fun¢des de regulamentacio tém sido
exercidas por diferentes orgaos da administragdo direta, como o Ministério da Fazenda
- tarifas, da Secretaria do Planejamento - or¢amento ¢ autorizagdes para captagdo de
recursos, do Ministério das Comunicagdes - regulamentacdo operacional - e também
da administra¢do indireta, que ¢ o caso da Telebras - regulamentacdo técnica e
operacional.

Entretanto, o Pais passa por profundas transformag¢des econdmicas e institucionais. No
plano econdmico, vive-se a consolidacdo do plano de estabilizagdo implementado pelo
atual governo, que tem por metas o controle da inflagdo a taxas anuais de cerca de
20%* e o crescimento concomitante de 4% do Produto Interno Bruto.

Preocupado em realinhar os pregos das tarifas publicas e com o objetivo de agilizar seu
programa de privatizagdes, o governo esta eliminando gradualmente os subsidios
concedidos ao setor de comunicacgdes.

A nova politica de precos do governo federal busca repor as perdas provocadas pelas
estratégias anteriores de combate a inflagdo, as quais proporcionavam menores indices
de aumento para as tarifas publicas como meio de segurar o aumento dos pre¢os em
geral.

As tarifas telefonicas foram aumentadas, recentemente, em 23,7% e, embora o prego
da tarifa da chamada internacional tenha diminuido, o aumento do custo da assinatura
basica atingiu 270%. Com o reajuste de 513% concedido em novembro de 1995, o
indice de aumento dos servicos basicos de telefonia, no Plano real, ¢ de 1.268%.

Estas acdes do Governo t€m sido legitimadas pela sua politica econdmica, uma vez
que seu objetivo tornar o setor mais atrativo para capta¢do de investimentos® (Silveira,
1997).

O cenario politico e economico no qual a empresa estd situada configura-se bastante
destavoravel, porque, além das fortes pressées por resultados compativeis com as
metas estabelecidas pela Telebras, a Telerj tem convivido, nos ltimos anos, com

A inflagio do Plano Real desde 1° de julho de 1994 até margo de 1997 € de 49,31%, de acordo com o Indice

Geral de Precos - Disponibilidade Interna (IGPI-DI) da Fundagdo Getulio Vargas (FGV).
%7 O Governo ja investiu cerca de 23 bilhdes de Reais na Telerj, havendo previsio deste investimento atingir a
cifra de 40 bilhdes de Reais até o proximo ano (Fonte: Associagio Brasileira de Telecomunicagdes - nov. 1997)
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elevados indices de insatisfacdo dos usuarios® dos servigos que esta oferece, conforme
tem sido largamente veiculado pela midia®.

Tudo 1sto induz fortes transformag¢des nas condicdes operacionais, econdmicas e de
mercado, repercutindo ainda sobre a configuragdo setorial e a prépria exploragdo dos
servigos de telecomunicagdes.

No caso especifico da Telerj, a empresa iniciou um processo de reorganizacdo interna
direcionada por segmentos de negocios. Buscando torna-la mais competitiva, foi
introduzido um modelo de gestdo pela qualidade total que sera analisado a seguir.

2.7. Telerj : cultura organizacional

Cultura ¢ um conceito que comporta multiplas definigdes. Por simplicidade, utilizar-
se-a4 a definicdo segundo a qual cultura pode ser entendida como o complexo dos
padroes de comportamento, das crengas, das institui¢des e doutros valores espirituais
e materiais transmitidos coletivamente e caracteristicos de uma sociedade *.

Esta defini¢do transmite uma idéia de continuidade, perpetuacdo e, também, de
caracterizacdo. Contudo, apesar da potencial diversidade de culturas capazes de serem
originadas em diferentes sociedades, vivencia-se, hoje , uma tendéncia a
uniformizacdo , particularmente nas empresas, onde a ideologia tecnocratica instaurou
profundas semelhangas de racionalidades e comportamentos (Motta & Caldas, 1997).

Todavia, as sociedades filtram e adicionam seus proprios valores as idéias e
tecnologias ditas globalizantes, criando, entdo, suas proprias versées. Da mesma
forma, as organizagdes refinam estas idé€ias, costumes e valores - globalizados, mas ja
nacionalizados - a sua propria maneira. Entretanto, considerada uma organizacdo em
particular, os pressupostos basicos, os costumes, as crengas € os valores, bem com 0s
artefatos que caracterizam sua cultura sdo impregnados, de alguma forma, pela cultura
de seu pais (Motta & Caldas, 1997).

No caso particular do Brasil, historicamente submetido a fortes e diferentes influéncias
culturais - indio, europeu, negro , devido a seus inumeros contrastes e ambigiiidades,
varias tém sido as tentativas de interpretacdo da cultura brasileira e do que viria a ser o
“estilo brasileiro”. Nas palavras de Motta ( 1997 , 35-36 ) “ha que considerar-se que a
experiéncia brasileira deve ser interpretada como resultado de uma posi¢do politica,
econdmica e cultural que, desde o século XVI, fez do Pais uma parte do Ocidente
Moderno, com suas caracteristicas de individualismo, capitalismo, racionalidade;

** A Telerj ¢ apontada como a organizagio com maior indice de insatisfagio do consumidor de servigos publicos
no Rio de Janeiro, com 40% do total de reclamagdes - Fonte : O Globo, 22/ Dez /1995

**" A Telerj apresenta o segundo maior indice de reclamagdes nos organismos de defesa do consumidor do
Estado do Rio de Janeiro. (Fonte : Jornal do Brasil, 30/nov/1997)

% Extraido do dicionario Aurélio Eletronico : verbete Cultura [Do lat. cultura.]
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porém , a0 mesmo tempo, excéntrico sob o ponto de vista ocidental. Em resumo : uma
terra de contrastes .

Dentro desta Otica de pensar-se a cultura brasileira, segundo Barros e Prates (1997 ,
55-69), “pode-se estabelecer um modelo sistémico* composto por quatro subsistemas,
0s quais apresentam caracteristicas que articulam o conjunto como um todo. Tais
componentes apresentam interse¢des entre si, caracterizadas pela concentragdo do
poder, pelo personalismo, pela postura de espectador e pelo evitar-se o conflito.
Existem, também, tracos culturais especiais, responsaveis pela ndo-ruptura do sistema,
constituindo-se em pontos os quais, para uma mudanga efetiva, devem ser alterados
em grau ou natureza. Estes tragos sdo : o paternalismo, a lealdade as pessoas, o
formalismo e a flexibilidade™. Os quatro subsistemas podem ser descritos como :

Subsistema dos lideres

Na dimensdo institucional, o que existe € a concentragdo do poder, ao lado
de um extenso personalismo, presente na dimensdo pessoal de nossa
sociedade. Articulando estas duas dimensdes, surge o paternalismo, o qual
define o estilo brasileiro de liderar.

Tradicionalmente, a sociedade brasileira tem utilizado, alternadamente, a
for¢a militar e o poder racional-legal para estabelecer € manter a autoridade,
criando uma cultura de concentragdo de poder baseada em hierarquias.
Encontramos, também, em nossa historia varios exemplos de autoridade
carismatica. Na cultura brasileira, a institui¢do do partido politico ¢, quase
sempre, posta em segundo plano, colocando-se a pessoa em plano superior. O
personalismo ou a influéncia exercida pela pessoa - por meio de seu discurso
ou de suas relagdes com outras pessoas - destaca-se no cotidiano brasileiro.

Da combinagdo destes tragos de concentragdo do poder e personalismo
obtem-se, como sintese, o paternalismo, que possui duas facetas distintas, ou
seja : o patriarcalismo € o patrimonialismo, que convivem lado a lado nesta
cultura.

g O paternalismo existe tanto nos lideres quanto nos liderados, isto €, as
organizagdes terdo uma lideranga tdo paternalista quanto seus membros
assim o permitam .

Subsistema institucional ou formal
Percebe-se, no povo brasileiro, o gosto pelo mandonismo, protecionismo e

dependéncia, encarnados pelas solugdes paternalistas tdo frequentemente
observadas em nossas organizag¢des. Isto determina a pratica da substitui¢do

*I Os autores denominaram este modelo como sistema de acdo cultural brasileiro
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do dialogo pelas proclamagdes, como processo real de comunicagdo. Isto
resulta na conformacdo do trago cultural denominado postura de espectador,
com suas vertentes de mutismo, baixa consciéncia critica e,
conseqiientemente, baixa iniciativa, pouca capacidade de realizagdo por
autodeterminagdo e transferéncia das responsabilidades e dificuldades para
as liderancas.

Esta caracteristica € comum nas institui¢des sociais onde o distanciamento
do poder gera uma consideravel inércta com relacdo a eventos externos,
mesmo quando estes afetam as atividades da organizagdo - como ocorre nas
decisdes econdmicas implementadas pelo Governo.

Um outro aspecto observado ¢ o formalismo. Mediante leis e toda a sorte de
instituigdes formalizadas, as organizagdes se protegem contra a
imprevisibilidade do comportamento humano. Opinides divergentes e
atitudes fora dos padrdes estabelecidos sdo tolhidos e eliminados pelas regras
formais.

No Brasil, o formalismo tem sido largamente utilizado como estratégia de
articulagdo com os demais paises, apresentando-se onde € necessario criar
mecanismos de estabilidade. As importagdes institucionais realizadas ao
longo da historia do Pais t€ém como pressuposto um alinhamento aos novos
movimentos mundiais € uma busca pela inser¢do do Brasil entre as ditas
nacdes desenvolvidas.

£) Na realidade, o que ocorre nas organizagdes brasileiras é uma aceitagdo
tacita das normas estabelecidas, porém com uma pratica distorcida, apoiada
por outros elementos culturais mais vivos e presentes no comportamento
brasileiro. Expressées como “descobrir o mapa da mina”, “arranjar um
pistoldo”, “quebrar o galho”, sdo indicativas das diversas situagdes nas
quais o critério formal é desprezado em favor de maior mobilidade social.

Completando os tragos culturais do subsistema institucional, destaca-se a
impunidade. Um trago relevante, porque fecha uma cadeia de valores
culturais e lhe fornece realimentacdo crescente; posto que, estando os lideres
ao largo das puni¢des, isto fortalece sua posigdo de poder, aumentando, ao
longo da cadeia do subsistema institucional, o grau de consisténcia entre os
dois tragos anteriores.

Onde a lei existe somente para os indiferentes e onde os direitos individuais
sdo monopolio de uma minoria, a apatia cresce, deixando os liderados cada
vez mais espectadores.
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Subsistema pessoal
Na base deste subsistema estdo a seguranga ¢ a harmonia.

5] A lealdade pessoal ¢ a contrapartida deste subsistema ao formalismo do
subsistema institucional, sendo responsavel pela articulagcdo entre lideres e
liderados através do espago pessoal. Cada membro do grupo valoriza mais as
necessidades do lider e dos demais membros do grupo do que as da
organizacdo, aonde o grupo esta inserido. O mecanismo de interligagdo entre
os varios grupos da organizacdo esta centrado nos lideres.

As decisdes tomadas ao nivel de colégio das liderangas sdo bem aceitas e
toleradas, posto que a confianga ¢ depositada no lider, o qual passa a ser o ¢lo
de integragfio aos demais segmentos.

A reagdo a rigidez institucional faz-se através das redes de relacionamento
pessoal. A relacdo entre individuos em uma situagdo de desigualdade de
poder pode levar a alienagdo, baixa motivagdo, passividade e pouca iniciativa,
podendo representar, ainda, situacdo latente de conflito que, no caso
brasileiro, € tratada pelo expediente das rela¢des pessoais, pela lealdade a uma
pessoa capaz de intermediar as relagdes entre lideres e liderados.

E muito forte, na cultura brasileira, a necessidade de privilegiar o estar, o
relacionamento, a qualidade de vida. O brasileiro convive com uma indecisdo
de valores, onde o processo € mais importante do que a realizagdo. Assim,
quando € necessario haver competigdo, esta é feita de forma cooperativa -
desde a distribuicdo das Capitanias Hereditarias até os atuais cart€is setoriais
econdmicos, o padrdo competitivo € muito pouco estimulado na cultura
brasileira.

Subsistema dos liderados

Nos subsistemas anteriores encontramos dois tragos marcantes,
caracteristicos do subsistema dos liderados, ou seja : a postura de espectador
e a disposi¢do em evitar conflitos. O terceiro trago, um dos mais importantes
na cultura brasileira, € o da flexibilidade.

A flexibilidade apresenta duas caracteristicas intrinsecas : a adaptabilidade e
a criatividade.

A adaptabilidade ¢ uma capacidade criativa que exercita-se dentro de limites
pré-fixados. Este contorno restritivo constitui o processo que decorre ao lado
do subsistema institucional, no qual existe o reconhecimento das normas e,
em fungdo delas, resulta um ajustamento de elementos operativos, criando
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novos habitos. Esta flexibilidade da-se pelo fato do formalismo acontecer
concomitantemente a lealdade as pessoas.

O conceito de criatividade tem o elemento inovador. Este trago ocorre em
situacdes nas quais a igualdade acontece de fato.

Um trago marcante na cultura brasileira ¢ a flexibilidade de conviver-se com
a hierarquia em um ambiente de igualdade de fato.

Segundo, ainda, a explanagdo de Barros e Prates Prates (1997 , 55-69), estes tracos € a
logica sistémica descrita formam a esséncia do entdo chamado Sistema de Ag¢do
Cultural Brasileiro, cuja dindmica traz como resultado, no ambito organizacional, um
estilo brasileiro de administrar.

Considerando-se as observagdes e conclusdes de recente pesquisa realizada por
Vergara e Pinto (1997) sobre as caracteristicas da cultura organizacional da Telerj*
pode-se estabelecer uma relagdo entre o sistema cultural exposto € o caso particular
desta empresa.

Dentre os principais resultados apresentados pela pesquisa, destacam-se :

No caso da Telerj, existe uma forte tendéncia a valorizacdo da ordem, da
hierarquia e da disciplina. Interferéncias sdo, sistematicamente, desestimuladas,
sugerindo profunda verticalizacdo dos padrdes de comportamento tradicionalmente
aceitos. A cultura da empresa tende muito mais para a rigidez do que para a
adaptabilidade (institucionalismo).

“O novo, o que irrompe, deve ser abortado em tempo hadbil, posto que
ameaga o status quo, que redime e garante a estabilidade. A movimentag¢do
e a mudanga, quando inevitdveis, apresentam-se dialeticamente, apenas
para assegurar a conformidade. Muda-se o artefatual para que os
paradigmas sejam preservados. ’( Vergara e Soares Pinto, 1997 , p. 9)

A cultura da empresa evidencia uma forte tendéncia a diretividade, explicita ¢
naturalmente aceita pelos funcionarios. Evidencia, ainda, um padrdo profundamente
arraigado de ndo-contestagdo e de valorizacdo do pré-estabelecido. Existe, entdo,
uma aceitagdo tacita, uma harmonia entre o ndo-falar e o fazer técnico (postura de
espectador).

Ld A cultura da empresa ndo valoriza o espirito de equipe. Em um espago onde
predominam extrema diretividade e “neutralidade”, compreende-se a auséncia da
empatia € da nogdo de conjunto, o que dificulta qualquer iniciativa da ctpula

* VERGARA, Sylvia Constant , SOARES PINTO, Mario Couto. Cultura e Mudanga Organizacional - O caso
Telerj . anais do XXI ENANPAD . Rio das Pedras : ANPAD, 1997.
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estratégica da organizagdo em implementar projetos que dependam do
envolvimento ativo dos funcionarios.

Um quarto e importante aspecto da cultura da organizagdo € o temor ao contlito e a
preservagdo da cordialidade (evitar-se o conflito). A organiza¢do ndo valoriza a
ambi¢do, vista com certa desconfianga, posto que a ordem ndo pode ser
desautorizada e as regras devem ser respeitadas. A relagdo da empresa com seus
funcionarios pressupde patriarcalismo, posto que os beneficios sdo, em geral,
concedidos - de cima para baixo - ao invés de conquistados.

A pesquisa conclui apontando duas caracteristicas culturais da organizagdo, as quais
foram entendidas como sendo fundamentais para a compreensdo da Telerj como um
todo :

M O elevado nivel de homogeneizagdo do grupo, o qual conserva crengas e posturas
extremamente semelhantes. Tal efeito foi entendido como uma verticalizagdo
aprofundada da cultura da cultura da empresa.

M A intensa diretividade, a qual tanto mantém a coesdo do grupo como confere o
alcance € o tom de sua agdo. Este aspecto foi considerado de capital importancia,
mesmo diante de outros aspectos como o paternalismo € o entrincheiramento
técnico.

Em conjunto, tais caracteristicas reforcam-se mutuamente e determinam o que pode ou
ndo ser feito ou pensado na Teler;.

O perfil atribuido ao funcionario da Telerj valoriza a cordialidade e a docilidade,
excluindo a disputa € o conflito. Existe, na organiza¢cdo, uma busca por relagdes
harmoniosas - entre pares e com a organizac¢do - que conduzem & uma estabilidade e
previsibilidade e que renegam a diferenca (disposi¢do em evitar conflito).

Existe, na cultura, um tom paternalista, expresso na preocupagdo dos funcionarios com
sua segurang¢a e demais fatores higiénicos e na sua certeza de que a empresa jamais lhe
negara “abrigo”. Isto estabelece condi¢des para um assistencialismo indissociavel da

diretividade (patriarcalismo).

A preocupagdo com o lado técnico, também apontada na pesquisa, foi interpretada
como uma adequagdo do grupo ao acento diretivo que lhe € imposto.

2.8. Telerj : 0 modelo de gestao

A Telerj ¢ uma sociedade anonima de capital aberto, controlada pela Unido através da
Telebras - a qual possut 85% de suas agdes ordinarias e 79,7% das agdes preferenciais.
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A Telerj, até bem pouco tempo, possuia o monopolio da operacdo dos servigos de
telecomunicagdes no estado do Rio de Janeiro; gera quase doze mil empregos diretos,
¢ a segunda maior contribuinte em ICMS e destaca-se como uma das maiores
investidoras em infra-estrutura no Estado.

Quando a diretoria da CTB, a 20 de fevereiro de 1976, reuniu-se em assembléia geral
extraordindria e aprovou a nova denominagéo da empresa como Telecomunicagdes do
Rio de Janeiro S.A. - Telerj, determinou, também, sua estrutura organizacional.

O organograma entdo definido contemplava, além da presidéncia da empresa, uma
vice-presidéncia e quatro diretorias principais, conforme mostra a figura 12 a seguir

PRESIDENCIA

— VICE-PRESIDENCIA

Diretoria Diretoria de Diretoria Diretoria
Técnica Operagoes Econémico- Administrativa
financeira

Figura 12 : Telerj - estrutura organizacional em 1976

LA A presidéncia constituir-se-ia dos 6rgdos de assessoria, que exerceriam as
atividades de coordenagdo, controle € execu¢do nas areas de Consultoria Juridica,
Comunicagdo Social, Seguranga e Informag¢des, bem como assumiriam a
responsabilidade por todas as formalidades e providéncias internas e externas,
relacionadas com a existéncia legal da empresa.

Diretamente subordinada a Presidéncia estaria a Vice-Presidéncia, responsavel
pela coordenacdo e orientagdo e o controle da execucgdo dos planejamentos gerais,
pela coordenagdo da elaboragdo e implementa¢do dos planos e programas, pela
execugdo das atividades de auditoria e seguranga fisica, bem como pelo apoio
administrativo a coordenagdo, acompanhamento e controle do fluxo de informagdes
junto ao Ministério das Comunicacdes, Telebras e demais entidades publicas ou
privadas.

A diretoria Técnica responderia pelo planejamento, projeto e implantagdo dos
sistemas de telecomunicagdes da empresa junto aos orgdos do Ministério das
Comunicagdes ou demais orgdos do Governo, acompanhamento do
desenvolvimento a nivel mundial das tecnologias de telecomunicagdes, colaborando
com o Governo ou outras entidades para seu desenvolvimento e correta aplicagdo.
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A Diretoria de Operagdes caberia o planejamento, a orientagdo normativa, a
execugdo e controle das atividades de comercializa¢do dos servigos, a operagdo e
manutencdo do sistema de telecomunicagdes da Empresa, o transporte e a
distribui¢do de materiais, na area de operacdo e manutencdo dos prédios.

£ A Diretoria Econdmico-Financeira seria responsavel pela execugdo e controle das
atividades econdmicas e financeiras, pela agdo normativa, orientadora e informativa
para os demais Orgdos da empresa nas areas de Economia, orgamento,
contabilidade, renda, titulos imobiliarios e computagdo; analisaria custos e
beneficios na introducdo de novos servicos; analisando planos de expansdo ¢ a
distribui¢cdo de recursos disponiveis, compatibilizando os aspectos sociais e
econdmicos, especialmente a velocidade e o retorno dos investimentos.

EJ As responsabilidades da Diretoria Administrativa incluiam o planejamento,
orientagdo normativa e a execu¢do das atividades de administragdo geral, conforme
os objetivos da empresa, a administragdo dos recursos humanos -recrutamento e
selegdo, politica salarial, beneficios e treinamento.

Ao longo dos anos, esta estrutura foi modificada em funcdo das diferentes
necessidades operacionais da organizagdo; porém pouco se alterou em sua esséncia.

A partir de 1990, contudo, a Telerj buscou definir novas formas de operagdo no
mercado objetivando sua recuperagdo empresarial através da implantacdo de uma
sistematica de gestdo pela qualidade total - TQM.

Neste sentido, foram implementadas as seguintes agdes :

=~ Em 24 de abril de 1991 foi langado o Programa Telerj de Qualidade e
Produtividade. A empresa, entdo, iniciou um intenso processo de benchmarking,
visando conhecer as experiéncias de empresas nacionais € multinacionais - publicas
e privadas®.

~ Em outubro de 1992, a empresa implantou um programa de capacitagdo
organizacional sob a orientacdo da Fundacdo Christiano Ottoni, entdo contratada
como consultora.

[~ Em 04 janeiro de 1993, por meio da Resolug¢do niamero 23/92, a diretoria da Teler;j
aprovou o plano de implantagdo do gerenciamento da qualidade total, iniciando,
entdo, diversas agdes que objetivavam obter uma melhoria qualitativa global para a
empresa.

3 Em 25 e 26 de novembro de 1991, a Telerj patrocinou um seminario de qualidade e produtividade, com a
participag@o de empresas como a IBM, B. Braun e Xerox do Brasil.
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I~ Em 14 de junho de 1993, também por decisdo da diretoria da empresa, foi criado o
Conselho de Clientes, cujo objetivo era estabelecer uma forma de comunicagéo
entre a Telerj e a populagdo do estado do Rio de Janeiro, por meio de diversas
entidades representativas de segmentos da sociedade fluminense®.

g Deve-se observar o fato de que, apesar das tarifas telefonicas terem
permanecido inalteradas entre 1994 e 1996 - dada a estabilidade econdmica
resultante do Plano Real - e ter-se registrado o aumento das vendas de
servigos €, conseqiientemente, da receita, a Teler) ndo apresentou resultados
positivos entre 1994 e 1995+,

Em face de uma situag@o critica e visando atender aos interesses do sistema
Telebras, elaborou-se um novo plano de recuperagdo empresarial (para o
periodo 1995-1996).

O plano estabeleceu as seguintes metas de curto prazo :

Realizar investimentos de R$ 373.5 milhdes;

instalar 72.038 acessos telefonicos segundo : 42.038 acessos
convencionais € 30.000 acessos moveis;

contratar 344.330 novos acessos telefonicos , dos quais 220.000
seriam referentes a telefonia movel celular;

atingir o indice de produtividade de 6,78 empregados/1000 acessos
instalados.

Em virtude das indefini¢des orcamentarias para o exercicio de 1995, o plano
ndo pode ser realizado em sua totalidade.

A empresa atingiu os seguintes resultados no periodo considerado :

Investimento realizado de R$ 252,9 mithdes;

instalacdo de 64.915 acessos telefonicos convencionais;

contratagdo de 68.214 novos acessos telefonicos convencionais;

reducdo do indice de produtividade de 7,84 para 7,15
empregados/1000 acessos instalados.

7 Em 1995, a Telerj participou do projeto piloto para aplicagdo dos critérios de
exceléncia do Programa Nacional da Qualidade a ser implantado no sistema
Telebras.

* 0 Conselho de Clientes ¢ composto, hoje, por representantes de 141 diferentes entidades, sendo 14 na capital e
129 distribuidas por 7 regides do interior do Estado.
* Fonte : Telerj - Relatorio da Administragdo - 1995
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Apesar dos novos programas, a empresa também apresentou um quadro de
resultados negativos em 1995. Os principais problemas entdo apontados
foram :

Plataforma basica - estrutura de suporte para entroncamentos -
sobrecarregada;

planta em operac¢do com baixos indices de desempenho e qualidade;

elevado numero de contratos de planos de expansdo e de pedidos de
mudanga de endereco com prazos vencidos;

baixo indice de digitalizagdo da planta instalada;

alto indice de endividamento da empresa a juros que comprometeram
todo o seu desempenho;

descrédito perante a opinido publica.

£) Partindo-se desta realidade, a partir de julho de 1995 foi iniciado um
processo de recuperagdo total da Telerj*.

I~ Em 26 de novembro de 1996, a Diretoria Colegiada passou a conduzir diretamente
o processo de implantagdo da Qualidade Total na Telerj, criando, na Presidéncia, o
escritério do gerenciamento da qualidade total.

A sequéncia de evolucdo dos fatos, além da preocupagdo com a eficdcia, a
produtividade e, principalmente, com a sobrevivéncia da empresa em um novo cenario
politico e econdmico, com perspectivas do iminente estabelecimento de um ambiente
de acirrada competitividade, influiram para que fosse estabelecida, no inicio de 1997,
uma nova macro estrutura organizacional.

Na elaboragdo dos novos planos, partiu-se da premissa de que o grande foco de
negocios da empresa esta voltado para a telefonia - a qual garante cerca de 92% do
faturamento desta*, embora também tenha sido considerada a evolugdo tecnologica
dos ultimos vinte anos, a qual fez surgir novos servigos, os quais exigem outras formas
de comunicacdo além da conversacdo a distancia.

A utilizagdo, cada vez mais disseminada, de sistemas digitais capazes de propiciar
textos, graficos, sons € imagens em movimento, integrados em um mesmo ambiente
tém determinado mudangas comportamentais tanto para os clientes como para os
prestadores de servigos de telecomunicagdes, definindo novas expectativas ¢ novas
demandas.

A partir desta realidade emergente, buscou-se redefinir o modelo organizacional da
empresa, cujo foco de negdcios passou a ser, genericamente, o transporte de sinais de

* Fonte : Jornal da Telerj, nimero 671 - maio/junho de 1997.
* Fonte : Jornal da Telerj - nimero 671 - maio/junho de 1997 - p. 3
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telecomunicagdes. Neste modelo, a qualidade foi entendida como sendo um processo
continuo, a ser integrado a todas as atividades da Teler;.

Assim, foi estabelecido, entdo, um novo desenho organizacional, no qual foram
substituidas as diretorias Técnica e de Operagdes. A Telerj estruturou-se, entdo,
segundo :

ASSEMBLEIA
GERAL
CONSELHO
FISCAL
CONSELHO
DE

ADMINISTRACAO

DEPARTAMENTO
DE AUDITORIA
INTERNA
PRESIDENCIA
COMITE DE
IMPLANTACAOQO DA CONSELHO DE
GQT (DIRETORIA ¢ CLIENTES
COLEGIADA)
VICE-PRESIDENCIA
EXECUTIVA
I
| i I 1
DIRETORIA DIRE"[ORIA DIRETORIA DIRETORIA DE
ADMINISTRATIVA ECONOMICO DE SERVICOS
FINANCEIRA ENGENHARIA

Figura 13 : Telerj - estrutura organizacional em 1997

A Diretoria Técnica foi transformada em Diretoria de Engenharia, cujo objetivo ¢
disponibilizar capacidade de rede, de forma oferecer servigos de telecomunicagées
compativeis com as necessidades do mercado, em um nivel de desempenho
internacionalmente competitivo.

A Diretoria de Operagoes foi substituida pela Diretoria de Servigos, a qual objetiva
atender aos clientes da empresa de forma segmentada, através de unidades de
negocio.

Foi mantida a Diretoria Administrativa ¢ a Diretoria Econdmico-financeira.

Esta nova estruturagdo definiu :
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LA Presidéncia constitui-se dos orgdos de assessoria, que exercem as atividades de
coordenagdo, controle e execucdo nas areas de consultoria juridica, comunicagio
social e inteligéncia empresarial, bem como assumem a responsabilidade por todas
as formalidades e providéncias internas e externas, relacionadas com a existéncia
legal da empresa.

Assessorando a presidéncia, surge o escritdrio de gerenciamento da qualidade total,
responsavel pela coordenacdo da implantagdo da gestdo pela qualidade na empresa.

Esta incluido, também, o Conselho de Clientes*, canal de comunica¢do entre a
empresa € seus clientes.

A presidencia inclui os seguintes 0rgdos :

Divisdo do Museu do Telefone

Divisdo de Assuntos Especiais

Divisdo de Ouvidoria

Escritorio de Gerenciamento da Qualidade Total
Gabinete da Presidéncia

Secretaria Geral da Presidéncia

Departamento Juridico

¢ Divisdo do Contencioso Civel, Criminal e Tributario
¢ Divisdo de Contratos e Consultoria

¢ Divisdo de Normas e Leis de Servigo

¢ Divisio de Assuntos Societarios

e Departamento de Comunicagdo Social
¢ Divisdo de Propaganda e Publicidade
¢ Divisdo de Imprensa e Divulgagdo
¢ Divisdo de Relag6es Pablicas
e Departamento de Inteligéncia Empresarial
¢ Sec¢do de Controle de Processos
¢ Divisdo de Atendimento de Servigos

¢ Divisdo de Inteligéncia

e Departamento de Auditoria Interna

* 0 Conselho de Clientes ¢ coordenado pelo presidente da Teler;.
52



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestdo de uma empresa de telecomunicagdes
Pedro Henrique Casals

¢ Divisdo de Programacéo e Controle
¢ Divisdo de Auditoria

L Diretamente subordinada a Presidéncia estd a Vice-Presidéncia Executiva,
responsavel pela coordenacdo € orientacdo e o controle da execucdo dos
planejamentos gerais. A Vice-Presidencia Executiva inclui, ainda, os seguintes
orgdos subordinados :

e Gabinete da Vice-Presidéncia.
e Superintendéncia de Comunicag¢des Moveis Celulares

¢ Assessoria de Planejamento do Negocio
¢ Divisdo de Suporte a Gestédo

m Secdo de Geréncia Financeira
m Secdo de Servicos Administrativos
® Sec¢io de Informatica

e Departamento de Negocio

¢ Secdo de Propaganda e Promocgdes
¢ Divisdo de Desenvolvimento de Produtos € Servigos

m Secdo de Novos Produtos e Servigos
B se¢do de Produtos

¢ Divisdo comercial
m Secdo de Atendimento Capital

Sec¢do de Atendimento Interior
B Secdo de Gerenciamento de Contas

e Setor de Analise de Faturamento
e Setor de Reclamagées
e Setor de Geréncia de Fraudes

Se¢do de Consultoria

e Setor de Grandes Clientes
e Setor de Eventos Especiais

Secdo de Suporte Comercial
Secdo de Suporte a Revenda
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e Setor de Suporte Operacional
e Setor de Suporte de Aparelhos

e Departamento da Planta

¢ Secdo de Estudos de Otimizagdo Operacional
¢ Divisdo de Desenvolvimento e Eexpansdo da Planta

m Secdo de Coordenacdo Fisica/Or¢gamentaria
® Secdo de Planejamento e Projeto - Regional
B Secdo de Planejamento e Projeto - Interior
® Secfo de Predicdo/Implantacéo

B Secdo de Infra-estrutura

¢ Divisdo de Assisténcia Técnica
e Departamento de Planejamento e Coordena¢do Empresarial

¢ Divisdo de Estratégia Empresarial

¢ Divisdo de Plano de Negdcios e Avaliagdo Empresarial
¢ Divisdo de Controle e Acompanhamento Empresarial

¢ Divisdo de Organizacdo e Suporte a Gestdo Empresarial

e Departamento de Gestdao da Tecnologia de Informacdo

¢ Divisdo de Administracdo

¢ Divisdo de Administra¢do de Dados e Suporte ao Desenvolvimento
¢ Divisdo da Rede Corporativa

¢ Divisdo de Producéo

¢ Divisao de Servigos Corporativos

¢ Divisdo de Obtengdo de Sistemas I

¢ Divisdo de Obtengdo de Sistemas I1

¢ Divisdo de Obtencdo de Sistemas 11

[ As responsabilidades da Diretoria Administrativa incluem o planejamento,
orientagdo normativa e a execugdo das atividades de administragdo geral, conforme
os objetivos da empresa, a administragdo dos recursos humanos -recrutamento e
selecdo, politica salarial, beneficios e treinamento. A Diretoria Administrativa
inclui, ainda, os seguintes orgdos subordinados :

e Assessoria de Relagdes do Trabalho
e Departamento de Planejamento e Informagao
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¢ Planejamento e controle

¢ Geréncia da otimizagdo de Processo e suporte a informagdo
¢ Planejamento de Pessoal

¢ Geréncia de carreira e remuneracdo

¢ Planejamento da Terceirizagdo de Servicos

¢ Planejamento da Seguranga Patrimonial

¢ Gestio de Ocorréncias Patrimoniais

¢ Departamento da Gestdo de Obtencao

¢ Obtencdo de Imoveis

¢ Obtencdo de Veiculos e Servigos Diversos

¢ Obtencio de Material de Estoque

¢ Obteng¢do de Materiais Diversos

¢ Obtencdo de Servigos de Engenharia de Rede e Equipamentos
¢ Cadastro de Fornecedores

e Departamento da Gestdo de Material

¢ Gestdo de Estoque

¢ Armazém Central

¢ Armazém Setorial - Capital
¢ Armazém Setorial - Interior
¢ Garantia da Qualidade

¢ Centro de Reparos

e Departamento de Gestdo de Prédios e Servigos

¢ Estudos e projetos de Engenharia Predial

¢ Geréncia de Operagdo € Manutencdo da Frota
¢ Gestdo de Servigos - Capital

¢ Gestdo de Servigos - Interior

e Departamento de Treinamento e Desenvolvimento

¢ Geréncia da Capacitagdo Gerencial

¢ Geréncia da Capacitagdo Tecnologica

¢ Geréncia de Capacitagdo Mercadologica

¢ Geréncia de Programas Basicos e Complementares
¢ Geréncia do Processo Logistico Para Capacitacdo

e Departamento da Gestdo de Recursos Humanos
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¢ Geréncia de Obtengdo, Movimentac¢do e Controle de Pessoal
¢ Geréncia de Nucleos e Central de Atendimento

¢ Geréncia de Pagamento de Pessoal

¢ Geréncia de Beneficios

¢ Geréncia de Saude

¢ Geréncia de Assisténcia Médica Supletiva

A Diretoria Econdmico-Financeira ¢ a responsavel pela execucdo e controle das
atividades econdmicas e financeiras, pela agdo normativa, orientadora e informativa
para os demais orgdos da empresa nas areas de Economia, or¢gamento,
contabilidade, renda e titulos imobiliarios; analisa custos ¢ beneficios na introdugio
de novos servigos, analisa planos de expansdo e a distribui¢do de recursos
disponiveis, compatibilizando os aspectos sociais e econdmicos, especialmente a
velocidade ¢ o retorno dos investimentos. A Diretoria Econdmico-Financeira inclui,
ainda, os seguintes 0rgaos :

e Divisdo de Suporte
¢ Departamento Financeiro

¢ Divisdo de Execugdo Financeira

¢ Divisdo de Contas a Pagar

¢ Divisdo de Programacdo Financeira
¢ Divisdo de Contas a Receber

e Departamento de Economia e Orgamento

¢ Divisdo de Economia
¢ Divisdo de Planejamento e Controle Econdmico-Financeiro

e Departamento de Contabilidade
¢ Divisdo de Analise Contabil e Administragdo Tributaria
¢ Divisdo de Contabilidade Geral
¢ Divisdo de Contabilidade de Custos

e Departamento de Relagdes com Mercados de Capitais

¢ Divis3o de Mercado de Capitais
¢ Divisdo de Acionistas

A Diretoria de Engenharia responde pelo planejamento, projeto e implantagio dos
sistemas de telecomunicagdes da empresa e pelo acompanhamento do

56



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestdo de uma empresa de telecomunicagdes
Pedro Henrigue Casals

desenvolvimento a nivel mundial das tecnologias de telecomunicagdes. A Diretoria
de Engenharia inclui, ainda, os seguintes orgaos :

e Departamento de Planejamento Técnico

¢ Divisdo de Planejamento Tecnologico
¢ Divisdo de Planejamento de Sistemas
¢ Divisdo de Coordenacgdo

e Departamento de Engenharia e Coordenagdo da Implantagédo

¢ Divisdo de Engenharia de Sistemas
¢ Divisdo de Contratagdo e Coordenagdo da Implantagdo

e Departamento de Geréncia de Redes e Servicos

¢ Divisdo de Geréncia do Desempenho
¢ Divisdo de Geréncia de Contiguragdo
¢ Divisdo de Customizagdo Para Clientes

e Departamento de Planta Capital-Norte
¢ Divisdo de Coordenacgéo

m Secdo de Coordenacgdo Técnica

®m Secio de Geréncia de Projetos ¢ Contratos
B Secdo de Projetos

m Secdo de Facilidades

¢ Divisdo de Planta (Maracana / Sdo Cristovao)
¢ Divisdo de Planta (Tijuca / Vila Isabel)

¢ Divisdo de Planta (Engenho de Dentro)

¢ Divisdo de Planta (Engenho Novo)

e Departamento de Planta Capital-Centro

¢ Divisdo de Coordenacdo
¢ Divisdo de Planta (Arcos)
¢ Divisdo de Planta (Tiradentes)
¢ Divisdo de Planta (Floriano)
¢ Divisdo de Planta (Cidade Nova)
¢ Divisdo de Planta (Botafogo)
¢ Divisdo de Planta (Praia)
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¢ Divisdo de Planta (Flamengo)
e Departamento de Planta Capital-Sul

¢ Divisdo de Coordenagéo

¢ Divisdo de Planta (Leme)

¢ Divisdo de Planta (Copacabana)

¢ Divisdo de Planta (Barra / Sdo Conrado)
¢ Divisdo de Planta (Alvorada)

¢ Divisdo de Planta (Jacarepagua)

¢ Divisdo de Planta (Cidade de Deus)

e Departamento de Planta Iterior Sul-Fluminense

¢ Divisdo de Coordenagéo

¢ Divisdo de Planta Interior Sul-Fluminense I
¢ Divisdo de Planta Sul-Fluminense Il

¢ Divisdo de Planta Baixada Fluminense |

¢ Divisdo de Planta Baixada Fluminense I1

¢ Divisdo de Planta Serrano Fluminense I

¢ Divisdo de Planta Serrano Fluminense 11

¢ Divisdo de Planta Serrano Fluminense 111

® Departamento de Planta Capital-Oeste

¢ Divisdo de Coordenagéo

¢ Divisdo de Planta (Ramos)

¢ Divisdo de Planta (Ilha)

¢ Divisdo de Planta (Colégio)

¢ Divisdo de Planta (Iraja)

¢ Divisdo de Planta (Bangu)

¢ Divisdo de Planta (Bento Ribeiro)

¢ Divisdo de Planta (Campo Grande / Santa Cruz)

e Departamento de Planta Interior Norte-Fluminense

¢ Divisdo de Coordenagdo

¢ Divisdo de Planta Interior Leste-Fluminense I
¢ Divisdo de Planta Interior Leste-Fluminense I1
¢ Divisdo de Planta Interior Leste-Fluminense 111
¢ Divisdo de Planta Litoral Fluminense |

¢ Divisdo de Pplanta Litoral Fluminense Il
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¢ Divisdo de Planta Interior Norte-Fluminense
¢ Divisdo de Planta Interior Nordeste-Fluminense

A Diretoria de Servigos corresponde o planejamento, a coordenacdo e o controle
das atividades de operagdo dos servigos especificos de telecomunica¢des da
empresa. A Diretoria de Servigos compreende os seguintes 6rgaos :

¢ Unidade de Negocio Clientes, Provedores ¢ Especiais

¢ Divis3o de Marketing

¢ Divisdo de Vendas Para Clientes Provedores
¢ Divisdo de Vendas Para Clientes Especiais
¢ Divisdo de Atendimento ¢ suporte a Vendas

& Geréncia de Atendimento
B Geréncia de Solu¢des

®m Geréncia de Entrega

® Geréncia de Pos-venda

e Unidade de Negocio Clientes Avancados e de Negocios

¢ Divisdo de Marketing
¢ Divisdo de Vendas Para Clientes Avangados
¢ Divisdo de Vendas Para Clientes de Negocios

m Geréncia Regional de Vendas
m Geréncia de Telemarketing

¢ Divisdo de Atendimento ¢ Suporte a Vendas

B Geréncia de Atendimento
® Geréncia de Solucdes

B Geréncia de Entrega

B Geréncia de Pos-venda

B Geréncia de Eventos

® Geréncia de LPs

¢ Divisdo de Listas e Franquias
® Geréncia de Listas Telefonicas

B Geréncia de Franquias

e Unidade de Negocio Clientes Consumidores
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¢ Divisdo de Marketing

¢ Divisdo de Vendas

¢ Divisdo de Telefonia de Uso Publico

¢ Divisdo de Trafego Manual e Servigos Especiais
¢ Divisdo de Atendimento - Capital-Norte [

¢ Divisdo de Atendimento - Capital-Norte 11

¢ Divisdo de Atendimento - Capital-Sul [

¢ Divisdo de Atendimento - Capital-Sul II

¢ Divisdo de Aatendimento - Interior Sul Fluminense
¢ Divisdo de Atendimento - Interior Norte Fluminense

e Departamento de Tratamento de Informagdes e Faturamento

¢ Divisio de Faturamento ¢ Cobranga
¢ Divisdo de Informacgdes de Clientes e Suporte
¢ Divisdo de Desenvolvimento de Processos

e Departamento de Desenvolvimento de Produtos e Servigos

¢ Divisdo de Desenvolvimento de Produtos e Pervigos
¢ Divisdo de Suporte ao Desenvolvimento € Administra¢do

m Geréncia de Suporte a Pesquisa e Propaganda de Novos
Produtos e Servigos
®m Geréncia de Suporte a Precos de Novos Produtos e Servigos

A forma como se processa a departamentalizagdo da empresa ¢ o fato de que existem,
em seu organograma, setores distintos, realizando as mesmas atividades especializadas
para diferentes departamentos, sugerem um modelo de gestdo fortemente calcado nos
principios filosoficos da burocracia.

2.9. Conclusio

Considerando-se a evolugdo de seu processo historico, pode-se depreender que, a
despeito de todo o avango tecnologico, a conceituacdo e a filosofia de trabalho afetas a
area de telefonia sofreram poucas altera¢des neste século.

[sto tem sido justificado pelo fato de que os elevados custos envolvidos na implanta¢do
de um sistema telefonico ndo favorecem a que se facam rapidas ou freqiientes
substitui¢cdes de equipamentos. Por outro lado, devido a sua importancia estratégica,
sdo exigidos elevados indices de confiabilidade e durabilidade de tais sistemas®.

** A grande maioria dos equipamentos destinados a telefonia tém uma vida Gtil estimada em projeto de cerca de
50 anos.
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Consequentemente, os novos equipamentos desenvolvidos para telefonia devem
apresentar total compatibilidade e conectividade com os antigos equipamentos e
sistemas instalados.

Isto sugere que poucas alteragées filosoficas ou conceituais sejam admitidas em sua
forma de operagdo.

Um outro ponto importante € ser esta uma area de atividade extremamente
mecanicista, onde predominam profissionais de formagdo especifica em ciéncias
exatas - engenheiros, tecndlogos, técnicos, estatisticos, matematicos - € cuja principal
caracteristica € o excesso de normas € procedimentos que visam, em ultima analise,
total previsibilidade de resultados.

Isto leva a tendéncia ao surgimento de estruturas organizacionais de divisdo parcelada
do trabalho calcadas em regulamentag@o escrita onipresente, super-valorizagdo do
técnico especialista, estruturas sofisticadas de controle, centralizagdo do poder, pouca
autonomia e, consequentemente, dificuldade de comunicagdo entre os diversos niveis
da organizagio.

Da mesma forma, deve-se considerar a rigidez da padronizacdo adotada
internacionalmente para as telecomunicagdes e os longos periodos de vigéncia das
politicas e legislagdo especifica do setor em nosso Pais, as quais, normalmente,
sobrevivem por muitos anos, as vezes décadas.

Tudo isto tem propiciado a fixa¢do € manutencdo, na area de telecomunicagdes e, em
particular, na Telerj, de uma cultura pouco afeita a mudangas conceituais bruscas,
submetida ao império da norma e aos limites que esta impde as suas atividades.

Partindo-se da premissa de que todas as burocracias sdo geradas para desenvolver
ambientes estaveis, com estruturas de desempenho delineadas com o fim de
aperfeicoar programas para contingéncias que possam ser previstas e ndo para
solucionar problemas inesperados, com solicitagdes e necessidades ndo encontradas
anteriormente, conclui-se que, neste contexto (e somente neste contexto), a estrutura
fortemente burocratica percebida no modelo de gestido adotado pela Telerj poderia ser
eficiente, ainda que em um dominio bastante limitado porque estaria em constante
conflito com a complexidade dindmica do ambiente em que a organizagdo se insere.

O modelo gerencial da empresa tende a determinar estruturas inflexiveis, adequadas
para produzir resultados previamente definidos, mas inadequadas para adaptarem-se a
produgdo de novos resultados e a novas situagdes. Assim, torna-se facil compreender a
morosidade com que novas diretrizes sdo assimiladas e implementadas na organizagdo.

Também, ndo causa espécie o fato do processo de implantacdo de uma sistematica de
gestdo pela qualidade total na empresa ainda ndo estar solidamente concluido e que a
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nova macro estrutura organizacional da Telerj demonstre diversos pontos de
semelhanca com a sua estrutura original, sugerindo que o modelo gerencial adotado
to1 adaptado as caracteristicas culturais especificas da empresa.*

*% A Telerj esta passando por uma nova reestruturagio administrativa desde o inicio de fevereiro de 1998.
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CAPITULO 3

QUALIDADE : compromisso e comprometimento

Este capitulo expde o enunciado da politica da qualidade implantada na Telerj, assim como
os resultados advindos desta politica, de forma estabelecer uma relagdo entre o discurso
oficial e a pratica da qualidade na empresa.

3.1. Argumento

Estabelecer uma politica de gestdo implica sempre escolhas. Como todas as demais
acdes humanas, a agdo politica consiste em tomar-se decisdes, em escolher-se, de
algum modo, entre alternativas diversas e em tentar-se efetivar a escolha feita.

Os administradores, formuladores de politicas gerenciais, tém diferentes motivagdes,
origens sociais, recursos, habilidades e personalidades. Isto leva a percepgdo de que
diferentes gestores estabelecem diferentes politicas de gestdo, mesmo quando inseridos

em contextos similares.

Entretanto, pode-se afirmar que o processo decisorio percorre etapas razoavelmente
bem definidas e ¢ influenciado, principalmente, por :

1. aquilo que é considerado como curso de acdo alternativa disponivel;

2. tudo o que se acredita serem as consequiéncias provaveis de cada um destes cursos
de acdo;

3. o valor atribuido as conseqiiéncias de cada alternativa;

4. as estimativas a respeito da probabilidade de ocorréncia das varias conseqii€ncias;
5. a orienta¢do do administrador a respeito do risco e da incerteza.

Esta modelagem logica para a tomada de decisdes gerencials constitui um processo
bastante razoavel, embora os administradores, na pratica, procurem adotar solugdes
satisfatorias, ainda que ndo sejam solugdes idealis.

Administradores estdo constantemente submetidos a diversas pressdes politicas,
econdmicas e sociais. Eles precisam ser estrategistas posto que, em sua atuagdo, €

imprescindivel assegurar a adequacdo dos recursos organizacionais disponiveis as
necessidades do trabalho a ser executado, de tal forma que os objetivos sejam
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alcangados de forma efetiva, a partir de agdes corretas € com nivel aceitavel de riscos,
sem deixar de avaliar todas as possiveis alternativas.

Nio pode ser ignorado o fato de que transformar possibilidades em alternativas
realisticas é um processo administrativo cujo inicio consiste em buscar a conciliagdo
das diferentes propostas dos diferentes membros da organizagdo e da sociedade com o
trabalho a ser desenvolvido pela organizagdo como um todo. Elaborado o plano de
trabalho, deve-se considerar, principalmente, que toda a implementagao de mudangas,
em uma organizagio, é dependente de uma bem sucedida estratégia gerencial.

Estabelecer a estratégia adequada para a implementagdo de um programa de melhorias
torna-se, portanto, um desafio para a criatividade e a tenacidade do administrador,
porque exige flexibilidade e alto nivel de articulagdo politica.

Um outro ponto a ser considerado ¢ que, quando um novo programa deve ser
implementado em uma organizagdo, o comprometimento gerencial ndo pode ser
negligenciado. Isto equivale dizer que um projeto bem sucedido de implantacdo de
melhorias parte de um cuidadoso planejamento estratégico € € completamente
dependente de uma efetiva agfo gerencial.

Visto que, cada vez mais, organizar para a qualidade torna-se fundamental para a
sobrevivéncia de um empreendimento no cenario econdmico altamente competitivo
dos dias de hoje, cooperagdo, comunicagdo € conscientizagdo tornam-se elementos
importantes para a solugdo dos possiveis problemas de implantagdo da gestdo pela
qualidade.

A qualidade, entdo, passa a ser vista como um impacto estratégico e uma oportunidade
competitiva voltada para o mercado e para as necessidades do cliente € na qual a
percepcio deste ¢ entendida como um dos pilares de definigdo da atuacdo (ou ndo) da
empresa em seu mercado.

Torna-se necessdrio, portanto, afigurar-se a qualidade ndo mais como uma acgédo ou
meta, mas como um processo que deve permear toda a organizagdo de forma
proporcionar a compatibilizagdo da empresa com o seu ambiente, por meio de
atividades de planejamento, implementacdo e controle - consideradas as variaveis
técnicas, econdmicas, informacionais e sociais.

Para tanto, deve-se considerar o compromisso gerencial implicito neste processo. Isto
equivale a dizer-se que o sucesso da implementa¢do de uma politica de gestdo pela
qualidade depende da postura gerencial assumida.

Autenticidade de postura ética e honestidade de autocritica tornam-se requisitos
basicos para o administrador - agente na ac¢do pela qualidade - porque os obstaculos,
além de ndo serem facilmente identificaveis, desafiam a criatividade e a tenacidade,
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principalmente por estarem relacionados a caréncias educacionais. O administrador
deve considerar que a cultura social da organizagdo, diante de uma nova
racionalidade, pode induzir reagdes profundamente anti-sociais e contrarias aos seus
proprios objetivos, assim como deve cuidar-se para que as possiveis estratégias ndo
venham a gerar novas formas de a¢@o negativa.

Em outras palavras, nenhum trabalho de implantagdo de gestdo pela qualidade pode
ser bem sucedido sem que haja um efetivo comprometimento da ctpula gerencial com
a realizagdo efetiva do projeto. Sem este comprometimento, ndo € razoavel esperar-se
cooperagio dos setores operacionais envolvidos com a qualidade.

3.2. Qualidade de servicos em telecomunicacdes - indicadores Telebras

Com relagdo a qualidade dos servigos telefonicos propriamente ditos, a Telebras define
um Jndice de Desempenho do Servigo Telefonico - DST, o qual é um indicador
numérico que permite a verificagdo operacional integrada das concessionarias
(operadoras) do servigo telefonico.

Este indice € obtido por meio de um algoritmo que pondera as notas obtidas pelas
empresas em oito indicadores de qualidade de servigos telefonicos especificos, todos
considerados de igual importancia.

S3do eles :

@ Erros em conta telefonica;
B Tempo médio de espera pelo tom de discar,
® Taxa de chamadas completadas - servigo local;
® Taxa de chamadas completadas a partir do bilhetador DDD intra-rede;
® Taxa de chamadas completadas - DDD terminado;
® Solicitagdo de conserto por 100 telefones;
® Atendimento de reparagdo - localidades atendidas;
® Atendimento de reparagdo - localidades ndo-atendidas.
( Pratica Telebrds 625-100-101-RJ de 01/06:1985 )

Tais indicadores foram estabelecidos em conformidade com as recomendacgdes da UIT
e do CCITT e visam estabelecer uma uniformidade para os servicos basicos de

telefonia a partir das seguintes consideragoes :

B O servigo telefonico ¢ considerado bom se, no maximo, quatro usuarios em cada
cem solicitam algum tipo de conserto.

® Quando ocorre algum problema nos equipamentos ou na rede do usudrio, este deve
ser reparado em, no maximo, 24 horas.
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Em um servico telefonico de boa qualidade, pelo menos 95% dos problemas devem
ser solucionados neste prazo.

& O nivel de congestionamento de um sistema telefonico ¢ determinado pelo tempo
médio que um usuario aguarda para ouvir o tom de discar, ap0s retirar o fone do
gancho.

Os padrdes internacionais determinam que este indice seja considerado bom se néo
menos que 95% dos usuarios recebem o tom de discar dentro deste tempo*'.

® A medida do congestionamento de DDD (Discagem Direta a Distancia - chamada
interurbana) define o percentual de chamadas ndo-completadas.

Este é um indice que afeta drasticamente o sistema telefonico nacional.

A titulo de exemplo, a Tabela 4, a seguir, mostra alguns valores destes indicadores de
qualidade, medidos pela Telebras no periodo de 1984 a 1992.

qualidade do sistema Telebrds - 1984 a 1992

Tabela 4: Indicadores de

34
91.3

94.6
137

Existem outros indicadores, associados a qualidade e a produtividade do sistema de
telecomunicagdes, como um todo, os quais sfo utilizados pela Telebras. Dentre estes,
destacam-se :

M Investimento total : representa a aplicagdo de recursos de capital voltados para a
expansdo e modernizagdo do sistema de telecomunicagdes.

M Investimento em telefonia fixa e em telefonia mével celular : representam a
aplicagio de recursos de capital voltados para a expansdo e modernizagio destes
especificos sistemas de telefonia.

M Terminais fixos contratados e terminais fixos instalados : representam os terminais
adquiridos mediante contrato de fornecimento ja firmado e aqueles efetivamente

instalados e aptos a entrarem em servigo; ambos tomados em rela¢do a um periodo
determinado®.

51 L g R . , R . - B}
O tempo médio para que o assinante receba o tom de discar , ap0s retirar o fone do gancho ( no jargdo da area

- pré-sele¢do) € fungio da tecnologia utilizada pelo equipamento ao qual o assinante esta conectado e €,
portanto, variavel.

*? Este indicador também é relacionado ao servigo movel celular.
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M Telefones de uso publico em servigo : indica o numero total de telefones publicos -
locais, DDD, comunitarios, semi-publicos e postos de servigo rurais.

M Localidades atendidas : consideram-se todas as localidades que disponham de, pelo
menos, um ponto de acesso a rede nacional de telecomunicagdes, mesmo que de uso
publico.

M Densidade por cem habitantes : representa, percentualmente, a relagdo de terminais
em servigo por cada cem habitantes®.

M Digitalizagdo da rede local : representa, percentualmente, quantos terminais e
acessos telefonicos instalados utilizam tecnologia digital.

M Taxa de queda de ligagdo do movel celular : indica, percentualmente, a queda de
ligagdes por degradacdo do sinal, dirigido ao servico mével celular nas chamadas
com atendimento.

M Receita total : receita liquida proveniente da prestagdo de servigos de
telecomunicag¢des, deduzidos os impostos diretos em contribui¢des incidentes.

M Receita da telefonia fixa, receita da telefonia moével celular e receita de
comunicagdo de dados : representam as receitas liquidas provenientes da prestacdo
destes servigos, separadamente.

M Receita por empregado : indica a relagdo entre a receita total liquida, dividida pela
quantidade de empregados da empresa.

M Lucro liquido operacional : representa o resultado obtido pela diferenca entre a
receita operacional e a despesa operacional da empresa.

Além destes, sdo utilizados alguns outros indicadores auxiliares, de forma a compor
uma escala gradual de mensuragdo de eficiéncia para as empresas do grupo sistema
Telebras*.

A Tabela 5, a seguir, ilustra os principais indicadores, verificados no periodo de 1994
até agosto de 1997 e as respectivas projegdes para 1997 ¢ 1998,

*> Este indicador também pode ser relacionado ao servigo movel celular

** Atualmente, a Telerj ocupa a terceira posi¢ao nesta escala de eficiéncia, dentre as empresas do grupo Telebras
conforme noticiado pelos jornais O Globo - dias 17/08/1996 ( p. 23 ) € 22/01/1998 ( p. 25 ) - e Gazeta Mercantil
- dia 22/01/1998 ( p. c-4 ). A edi¢@o do Jornal do Brasil do dia 22/01/1998 ( p. 14 ) indicava a Telerj como a
quarta colocada no grupo Telebras.

> Fonte : Ministério das Comunicagdes - Relatorio geral sobre o desempenho do sistema brasileiro de
telecomunicagdes - 23 de outubro de 1997
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3.4
1,3

32
20,1
589,0
24,0
13,5
78,7
1,6

6,4
43
401,0
2089,0
80,5
65,4
32,3
0,6
4,4
59,9
33,5

| 33
I, 1 3,3

90,9
208,0

-
- -

s :
ceiros (% 21,15 16,2
Fonte : Ministério das Comunica¢oes , 1997

3.3. O compromisso da organizacio com a qualidade

O compromisso da Telerj com a qualidade esta definido nos enunciados formais de
seus objetivos, politica e estratégia e na caracterizagdo de suas atividades de agregagio
de valor a seus servigos.

* PAB significa Perda do Assinante B | isto é, chamadas ndo completadas porque o assinante chamado
(assinante B), por qualquer razio, ndo atendeu.
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De acordo com o artigo 2° do Estatuto da Sociedade, a Telerj tem por objetivo a
exploragdo de servigos de telecomunicacdes na conformidade das concessdes,
autorizagdes e permissdes que lhe forem outorgadas®”.

Esta otica gerencial de explora¢do de servigos predominou na empresa desde a sua
fundagdo até o inicio da presente década. Entretanto, a partir de 1990, a Teler) iniciou,
oficialmente, um movimento pela melhoria da qualidade, langando o Programa Telerj
de Qualidade e Produtividade - PTQP, em 24 de abril de 1991.

Por meio da Resolucdo da Diretoria numero 23/92 de 04 de janeiro de 1993, a Teler;
aprovou o Plano de Implantagdo do Gerenciamento da Qualidade Total, reformulando
o comité de coordenacdo do PTQP e definindo formalmente uma politica gerencial
para a empresa.

O enunciado oficial da politica da qualidade adotada pela Telerj ¢ :

Superar continuamente as expectativas dos clientes, empregados, acionistas e da
comunidade, de acordo com os conceitos da qualidade total (Telerj , Qualidade
Total ,1997, p. 2)

Esta politica tem como objetivos® :

e garantir a sobrevivéncia da empresa, estabelecendo compromissos com os
conceitos e filosofia do Gerenciamento pela Qualidade Total;

foco no cliente interno e externo;

valorizagdo e crescimento do ser humano;

administrago participativa;

gerenciamento com base em dados e fatos;

melhoria continua;

espirito de equipe e comprometimento.

A partir do estabelecimento desta politica, foi definido, em 1997, o seguinte plano de
direcionamento estratégico de negdcios :

7 Misséo da Telerj : Prestar servicos de comunicagdes, gerenciamento e tratamento
da informagdo dentro de altos padrdes de exceléncia, assegurando uma posicdo de
lideranga no mercado e provendo o desenvolvimento da sociedade.

7 Visde da Telerj : Ser uma das empresas lideres em comunicagdes, reconhecida
pela exceléncia de seus servigos tanto no Brasil, como no mercado internacional,

7 Fonte Telerj - Relatorio da Administragdo, 1995

** O texto ¢ a transcrigdo do original entitulado Qualidade Total - texto de divulgagdo interna da Telerj, pagina
2/4.
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capaz de transformar o Rio de Janeiro em um dos estados com melhor infra-
estrutura de comunicag¢des, aumentando a atratividade de novas empresas.

[~ Direcionamento estratégico :

Competéncias centrais a serem desenvolvidas :

Segmentagdo ¢ marketing focado

Precificacdo estratégica;

Desenvolvimento de produtos, servigos e aplicagdes
Desenvolvimento de canais de distribuigdo
Atendimento aos clientes

Planejamento, operagdo e geréncia de rede
Gerenciamento de custos

Tecnologia da informagdo

Andlise e resposta competitiva

Suporte regulatorio

Valores Centrais

Acionistas : retorno atrativo sobre o capital investido e permanente
agregacdo de valor ao negocio.

Clientes : solucdes e atendimento compativel com suas necessidades,
a precos, qualidade, prazos e lugares determinados.

Empregados : oportunidade de participar de uma empresa vencedora,
de crescer profissionalmente e compartilhar de seus resultados.
Parceiros de negdcios : oportunidade de compartilhar riscos e
ganhos, confianga e comprometimento, ética e transparéncia no
relacionamento.

Fornecedores : confianca e comprometimento, ética e transparéncia
no relacionamento.

Orientagdes estratégicas

Mercado alvo

Aliangas e canais de distribui¢io

Produtos e servigos

Pregos

Atendimento

Tecnologia

Organizagdo / planejamento

Recursos humanos

Economia e finangas

Desenvolvimento de capacidades organizacionais
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Os pontos fundamentais para a implantagdo desta politica na Telerj podem ser
mostrados graficamente em diagrama, conforme figura 14 a seguir

PLANO DE NEGOCIOS COMPETITIVIDADE
SATISFACAO
NOVA ESTRUTURA QU{%S:;DE || DAS PESSOAS
- / (CLIENTES) SOBREVIVENCIA
CAPACITACAO
FOCO NO CLIENTE

Figura 14 : Telerj - direcionamento estratégico

O processo de gerenciamento pela qualidade total adotado na Telerj, for
esquematizado conforme mostra a figura 15 abaixo :

| GERENCIAMENTO
| GERENCIAMENTO | | FUNCIONAL — GERENCIAL |
GERENCIAMENTO | _| DE ORGAOS
| INTERFUNCIONAL
DA EMPRESA
SATISFACAO DO
CLIENTE E SEUS _
PROCESSO DE REQUISITOS ADMINISTRACAO
GERENCIAMENTO PARTICIPATIVA
PELA QUALIDADE H -
AUTO-AVALIACAO [
TOTAL a ¢ — PROGRAMA 55 |
—  CCQ/Times |
DESENVOLVIMENTO | |
DE EQUIPES — CAPACITACAO |
GESTAO DE
DESENVOLVIMENTO DESEMPENHO
_ INDIVIDUAL
M VALORIZACAO
DOSER || PROGRAMA DE
PROMOCIONAIS

Figura 15 : Telerj - Processo de gerenciamento da qualidade
A 1mplantagdo desta politica determinou uma reestruturagdo dos servigos prestados
pela Telerj, visando uma atuagdo por segmentos de mercado ¢ por unidades de

negocio.

O planejamento desta reestruturagdo de servigos foi desenvolvido a partir da proposta
de ter-se uma organizacdo constantemente facilitadora, buscando criar condigdes para
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o desenvolvimento de habilidades capazes de propiciar a Telerj atuar em regime de
competi¢io - empresa que aprende - e alavancar o seu desenvolvimento®.

O plano da Telerj esta fundamentado em sua planta de telecomunicagdes. A visdo da
empresa ¢ : “ter uma plataforma integrada de rede que suporte todos os servigos para
os segmentos internos e externos com qualidade e precos competitivos”.
(Transformagdo Telerj, 1997, p.40)

Sobre esta plataforma de rede a Telerj pretende oferecer seus produtos e servigos. A
visdo da empresa para o desenvolvimento destes ¢ : “A Telerj ampliara a abrangéncia
de seus servigos para ser um provedor de solugdes, se tornando cada vez mais presente

na vida do cliente.”(Transformagdo Telerj, 1997, p. 33)

Esta estratégia de desenvolvimento de produtos e servigos possul 0s seguintes
objetivos :

7Fomentar a explora¢do das potencialidades da rede, disponibilizando seus recursos
através de oportunidades de prestagdo de novos servigos.

7 Desenvolver continuamente servigos de valor adicionado de forma agil.
7 Agregar valor a rede através de parceiros estratégicos.

I~ Criar parcerias para ampliar a gama de produtos/servigos oferecidos e facilitar a
sua aquisi¢do, sem ter que fazer investimentos proprios em areas “non-core”.

7 Aumentar o portifolio de servigos.
Tais objetivos focalizam cinco tipos basicos de clientes® :

& Clientes provedores : negocios que compram meios € prestam Servigos - empresas
de processamento de dados, TV a cabo, provedores de acesso a Internet.

® Clientes especiais : negdcios que dependem dos servigos para realizar suas
atividades - institui¢des financeiras, grandes conglomerados industriais € comerciais.

@& Clientes avan¢ados : negocios que utilizam servigos para alavancar sua estratégia
- supermercados, cadeias de lojas.

B Clientes de negocios : negdcios que utilizam servigos basicos - pequenas
industrias, comércio, profissionais liberais.

* Fonte : texto Transformagio Telerj - Intranet - outubro de 1997
% Fonte : Transformagdo Telerj, p. 19-20
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& Clientes consumidores : esta categoria ¢ subdividida em duas, a saber :

O Sofisticados : pessoas que utilizam os servigos para entretenimento, conforto
ou conveniéncia - individuos ou familias das classes A/B/C+*

@ Basicos : pessoas que utilizam os servigos para comunicagdo basica -
individuos ou familias das classes C/D/E, com ou sem telefone.

Desta forma, a Telerj caracterizou oficialmente seu modelo de gestdo pela qualidade
total.

3.4. O comprometimento da organizacio com a qualidade

Verificar o comprometimento da organizagdo com a qualidade implica relacionarem-se
acdes e conseqiientes resultados a partir do enunciado oficial da sua politica da
qualidade; isto significa caracterizar a lideranga, a gestdo das pessoas, a gestdo dos
recursos, resultados obtidos, o nivel de satisfagdo dos empregados, o nivel de
satisfagdo dos clientes € o impacto da organizagdo sobre a sociedade.

3.4-a) A lideranga

O comportamento da cupula estratégica na condugdo da politica da qualidade ¢ um
importante fator motivacional. A coeréncia das agdes dos dirigentes da organizagdo
com a politica da qualidade adotada determinardo as probabilidades de sucesso desta
politica.

Dentre as agles realizadas pela clpula administrativa da Telerj, em relacdo a
qualidade, durante o periodo delimitado por esta pesquisa - de 1990 a 1997 -
destacam-se :

@ Em 24 de abril de 1991, em resposta ao Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade - PBQP, lancou-se o Programa Telerj de Qualidade e Produtividade
- PTQP.

@ Em 05 de junho de 1991, criou-se o comité de coordenacdo do PTQP.

@ Em 25 de novembro de 1991 a empresa patrocinou o seu primeiro seminario de
qualidade e produtividade.

@ Em julho de 1992, criou-se o Encarte da Qualidade, a ser publicado mensalmente
no Jornal da Teler).

61 . . ~ . . . . .. ~ ®
A Telerj, em seu planejamento, nao define o que seriam tais clientes ou qual seria o perfil sécio-econdmico
capaz de discriminar esta classificagdo - A, B, C+, etc.
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@ Em outubro de 1992, iniciou-se um programa de capacitagdo, sob a orientacdo da
Fundacio Christiano Ottoni, a qual fora contratada como consultora do programa de
qualidade total da Teler).

® Em 04 de janeiro de 1993, a diretoria aprovou oficialmente o plano de implantagdo
do gerenciamento da qualidade total e reformulou o comité de coordenagdo do
PTQP.

® Em 1994 criou-se o Conselho de Clientes buscando aumentar a interagdo da
empresa com seus clientes.

® Em 1994, foi langado um plano de agdo empresarial de curto prazo, objetivando a
recuperacdo da Telerj, em face a continuos resultados negativos.

® Em julho de 1995, expandiu-se 0 Conselho de Clientes para a baixada fluminense.

@ Em agosto de 1995, em fun¢do da ndo realizagdo integral do plano de agdo
empresarial elaborado em 1994, a Diretoria Colegiada definiu um novo
planejamento estratégico para a empresa, segundo as seguintes orientagdes :

Recuperar a planta em quantidade e qualidade;

g recuperar a qualidade do servico prestado;

participar, ativamente, do planejamento para desenvolver o Estado do Rio de
Janeiro;

E) aumentar a oferta de servigos até o nivel da demanda, em conformidade com

as metas estabelecidas pelo Ministério das Comunicac¢des por meio do plano
PASTE.

® Em novembro de 1995 foi expandido o Conselho de Clientes para a regido serrana
sul-fluminense e litoral-leste fluminense.

@ Em 1995 a empresa patrocinou seu quinto seminario de qualidade e produtividade
e, também, participou de um projeto-piloto para aplicagdo dos critérios de
exceléncia do programa Nacional da Qualidade.

@ Em novembro de 1995, devido a diversas indefini¢des orgamentarias ocorridas ao
longo do primeiro semestre deste ano e visando atender aos interesses do sistema
Telebras, foi langcado um programa de gestdo empresarial com as seguintes metas :

Investir cerca de um bilhdo e trezentos milhdes de Reais em melhorias;

Expansdo da planta de acessos convencionais com a contrata¢cdo de
oitocentos € cinquenta e cinco mil acessos e instalagdo de cento e quarenta e
cinco mil acessos;
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£] Ampliagdo no atendimento do servigo de telefonia movel celular com a
contratagio de quatrocentos € noventa mil acessos e a instalagdo de duzentos
€ quarenta e sete mil novos acessos,

Continuar o programa de substitui¢do de telefones publicos moedeiros por
telefones publicos a cartdo, atingindo a totalidade dos telefones publicos
entdo existentes;

Reducdo nos niveis de congestionamento;

Expansio da rede publica de comunicag¢do de dados com a contratagdo de
dezoito mil portas e a instalacdo de seis mil portas.

® Em 1996, divulgou-se, internamente, uma campanha para o lancamento de um
programa 5-S, a ser efetivamente iniciado em 30 de outubro deste mesmo ano.

@ Em margo de 1996 foi iniciada a substitui¢do de centrais rotativas por centrais
digitais (CPA-T), objetivando oferecer um melhor servigo a populacio. A Tabela 6
abaixo mostra o quanto foi realizado em 1996.

Maracana
Flamengo
Engenho de Dentro
Botafogo
Copacabana
Ipanema
Ramos
Tiradentes

@ Ainda em 1996, criou-se a Comissdo Central de Analise de Documentagdo - CCAD,
orgdo destinado a elaboracdo de novas normas sobre guarda e descarte de
documentos na empresa. O CCAD elaborou uma tabela de temporalidade
documental, a qual foi distribuida a todos os setores da empresa.

@ Em agosto de 1996 implantou-se o programa de treinamento exclusivo para a rede
externa, cujo objetivo € criar no quadro de funciondrios o habito de utilizar
equipamentos de protecdo individual visando a redugfo de acidentes no trabalho.

@ Ainda em agosto de 1996, iniciou-se o processo de implementa¢do do programa 58
de qualidade®.

@ Objetivando a reducdo do congestionamento da rede telefonica, em 29 outubro de
1996, firmou-se a contratagdo de plataforma basica de suporte telefonico para a

62 0 programa 5S de qualidade é um modelo administrativo japonés, o qual busca melhorar as condigGes
ambientes do local de trabalho e, consequentemente, melhorar a qualidade de vida dos funcionarios.
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capital e Grande Rio (4rea de prefixo 021), capaz de suportar a implantagdo de um
milhdo e cento e setenta mil novas linhas telefonicas nos proximos ¢inco anos.

® Em novembro de 1996, foi iniciado um processo de recadastramento dos onze mil e
trezentos funcionarios da empresa, visando atualizar seu banco de dados sobre os
seus recursos humanos e agilizar os processos de concessdo de beneficios para os
tuncionarios.

@ Em 11 de novembro de 1996, a empresa patrocinou 0 seu sexto seminario de
qualidade e produtividade.

@ Em 25 de novembro de 1996, iniciou-se uma estratégia de atendimento
diferenciado a seus grandes clientes.

@ Em 26 de novembro de 1996 a Diretoria Colegiada passou a conduzir diretamente o
processo de implantagdo da qualidade total na empresa e, criou na Presidéncia, o
Escritorio do Gerenciamento da Qualidade Total.

@ Em 10 de janeiro de 1997, a empresa patrocinou o primeiro encontro de conselhos
de clientes da companhia.

@ Em fevereiro de 1997 foi lancado um servigo de compra de cartdes telefdnicos com
entrega a domicilio.

@ Em margo de 1997 a Telerj langou uma campanha publicitaria de largo alcance,
objetivando melhorar sua imagem diante da populacdo do Estado do Rio de Janeiro.

@ Em margo de 1997, foi proposto um plano de expansdo e modernizagio - do qual
fez parte o projeto Barra - visando recuperar, modernizar e expandir o sistema de
telecomunicacdes do Estado a médio prazo (1997/1998), cujas principais metas
eram :

Acrescentar quinhentos e sessenta mil novas linhas telefonicas até o final de
1998 - o sistema possuia, entdo, um milhdo e setecentos mil terminais fixos
€m Servigo.

Acrescentar duzentos € dez mil novos telefones celulares até o final de 1997
- 0 sistema possuia duzentas e vinte e cinco mil unidades ativadas.

Acrescentar trinta mil novos telefones publicos até o final de 1998 - o
sistema possuia trinta € seis mil telefones publicos em servigo.

Acrescentar seiscentos mil canais de transmissdo até meados de 1998 - o
sistema possuia quatrocentos e sessenta mil canais de transmissdo ativados.
Acrescentar dez mil e quinhentas portas de comunicagdo de dados até
meados de 1998 - o sistema possuia quatorze mil e quinhentas portas de

comunicagdo de dados implantadas.
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® Em marco de 1997 foram iniciadas as obras do anel dptico (230 Km) da Barra da
Tijuca, visando a implanta¢do de quarenta e nove mil terminais telefonicos naquela
area. Esta obra foi concluida em julho do mesmo ano. Os resultados deste projeto
podem ser visualizados na Tabela 7 abaixo.

projeto Barra da Tijuca.

Tabela 7 : Telerj - Dados do

51.0001
37.700
74 %
552
25.000
369.000

@ Em 31 de margo de 1997, parte da diretoria da Teler; foi substituida : Vice-
presidente, Diretor de Engenharia e Diretor Administrativo®.

@ Em abril de 1997 foi iniciado uma nova campanha publicitaria com o objetivo de
melhorar a imagem da empresa perante o publico.

@ Em 22 de julho de 1997, iniciou-se um trabalho de consultoria direta aos gerentes
de cada area da empresa, visando a implantacdo de gestdo pela qualidade total -
GQT, em parceria com a Fundagdo Christiano Ottoni.

Q@ Em julho de 1997 iniciou-se uma pesquisa interna de avaliagdo, buscando
1dentificar, entre os empregados da empresa, pontos a serem melhorados.

@ A partir de agosto de 1997 iniciou-se a implanrtagdo de um plano de negdcios
baseado em gestdo por diretrizes, buscando a integracdo das diversas fungdes
empresariais € ajuste do quadro de pessoal da organizagdo. Neste plano de negdcios
destacam-se as seguintes agdes :

Implantag¢do de um programa de desligamento incentivado - PDI.
Capacitagdo de pessoal em programas voltados para as areas gerenciais,
tecnologica, Marketing, informatica e qualidade.

@ Em 11 de setembro de 1997, foram ativados 52 novos telefones piblicos em favelas
da cidade do Rio de Janeiro, em parceria com o programa Favela-Bairro,
patrocinado pela prefeitura da cidade.

%3 A nova diretoria foi efetivamente empossada em 09 de maio de 1997.
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@ Em 16 € 17 de setembro de 1997, a Telerj promoveu um encontro entre diretores e
gerentes de seus departamentos para coordenar a implementagdo do novo plano de
negocios para a empresa.

® Em outubro de 1997, iniciou-se o programa de reestruturagdo, buscando uma
melhoria global nos servigos prestados pela empresa.

@ Em outubro de 1997, a empresa contratou as consultoras Coopers & Lybrand e a
Ventos Eventos para elaboragdo da nova estrutura das diretorias de Engenharia e
Servigos.

@ Em novembro de 1997 foi promovido o sétimo seminario de qualidade e
produtividade.

3.4-b) A gestio das pessoas e satisfacio dos empregados

A gestdo de recursos humanos na Telerj, oficialmente, tem por referéncia uma filosofia
de atuagdo integrada com os objetivos € metas da organizag@o, buscando niveis de
desempenho compativeis com a estratégia de negocio da empresa.

A Telerj estabeleceu uma politica de dimensionamento de mao-de-obra destinada a
definir critérios especificos para aplicagdo da for¢a de trabalho conforme as metas
definidas em seu planejamento estratégico. Além disto, a empresa tem buscado manter
o numero de seus funciondrios inferior aos valores permitidos pelo Ministério das
Comunicagdes* (14.450 empregados®).

A figura 16, a seguir, mostra a evolu¢do do quadro de pessoal da empresa no periodo
de 1991 a 1997.

16000 ¢
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12000
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8000+
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2000

@ Empregados |
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Figura 16 : Telerj - evolugdo do quadro de pessoal

% Note-se que a relagdo do niimero de funcionarios por mil acessos telefonicos instalados é um indicador de
qualidade padrédo Telebras.
% Fonte : portaria nimero 321 de 11 de dezembro de 1995, do Ministério das Comunicagdes
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A empresa também tem procurado incrementar a capacitagdo de seus funcionarios. A
figura 17, abaixo, mostra a evolugéo das participagdes em treinamento, no periodo de
1991 a 1996.

35000

5,

30000
25000
20000

@ Participantes

15000

10000

5000

1991 1992 1993 1994 1995 1996

Figura 17 : Telerj - participantes em treinamento

A forma como os empregados da Telerj tém percebido sua politica de administra¢do de
pessoal pode ser caracterizada através dos resultados obtidos por uma pesquisa interna
de opinido, recentemente realizada pela empresa, cujos resultados foram divulgados
em 21 de outubro de 1997.

A pesquisa efetuada consistiu-se, basicamente, de um questionario formulado para
obtengdo de respostas do tipo discreto ou bindrias, isto €, respostas do tipo “ sim ou
nao”.

Embora o relatdrio publicado pela Telerj ndo especifique a metodologia aplicada nem
o numero total de funcionarios entrevistados e demais informagdes que permitam uma
acurada analise da pesquisa efetuada, sua leitura € bastante pertinente, posto que
evidencia aspectos relevantes da politica e da cultura de administragcdo de pessoal da
empresa.

Essa pesquisa objetivou a obtengdo de subsidios para a analise da politica de recursos
humanos adotada pela Telerj, a partir da coleta de dados relativos aos aspectos
funcionais e sociais dos seus funcionarios. Dentre os principais topicos abordados pela
pesquisa destacam-se :

Imagem da empresa - sob o ponto de vista dos funcionarios
M Conhecimento da empresa

M Organizagdo e planejamento do trabalho

Condigdes e ambiente de trabalho

Processo decisorio

Socializagdo no trabalho

% Esta pesquisa foi elaborada, realizada e tabulada pela Telerj.
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M Relagdo gerente X colaborador

M Administragdo de conflitos

M Realizagdo e satisfagdo no trabalho

M Responsabilidade com o trabalho
Crescimento profissional e compensagio
Politica de beneficios

A pesquisa também objetivou identificar algumas das caracteristicas culturais da
empresa, sob o ponto de vista de seus funcionarios. Como resultado, obteve-se uma
lista de caracteres, por ordem frequiéncia, segundo :

Excesso de burocracia ( > 45%)

Competéncia técnica e espirito de equipe (> 40%)

Lealdade entre as pessoas € comprometimento com o trabalho (> 40%)
Envolvimento dos interessados nas decisdes (> 35%)

Acomodacgdo ao sistema (> 30%)

Foco no cliente e autonomia para solugdo de problemas (> 25%)
Paternalismo (> 25%)

Rapidez nas decisdes (> 10%)

. Redug@o de custos e desperdicios (> 10%)

O 0O R —

Os resultados obtidos pela pesquisa compde a Tabela 8, a seguir.

Tabela 8 : Teler] - resultados de pesquisa_interna.’”

PERGUNTA SIM_| NAO
Vocé esta satisfeito por trabalhar na Telerj ? 72% 17%
Os objetivos da Telerj sdo claros para vocé ? 41% 46%
As metas da Telerj sdo divulgadas para todos os colaboradores ? 40% 44%
Vocé ¢ capaz de dar informagdes sobre nossos produtos e servigos ? 42% 44%
A Telerj divulga internamente seus produtos e servigos ? 41% 48%
Vocé é informado sobre assuntos importantes que afetem seu trabalho ? 36% 57%
A Telerj mantém vocé informado ? 25% 57%
Vocé tem sempre disponibilidade do material necessario a execugdo de | 51% 46%
seu trabalho ?
O seu trabatho € bem distribuido ? 70% 26%
A distribuigdo do trabalho entre as pessoas de sua area € justa ? 47% 45%
Seu gerente explica claramente o prazo que vocé tem para a realizagdo de | 71% 25%
cada tarefa ?
O cumprimento dos prazos definidos é cobrado na empresa ? 40% 49%
As orientagdes que voc€ recebe sdo suficientes para a realizagdo de seu | 53% 43%
trabalho ?
Na sua area todos conhecem as metas a serem alcangadas ? 55% 28%
Em sua area, as pessoas que necessitam utilizar equipamentos de | 37% 26%
seguranca foram preparadas para tal ?
As condigOes ambientais de seu local de trabatho sdo adequadas ? 55% 43%

7 Em cada linha, os valores que faltam para atingir 100% so atribuidos a respostas em branco. Fonte : Telerj -
relatorio DRH de 21/10/1997
80



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestdo de uma empresa de telecomunicagdes

Pedro Henrique Casals

PERGUNTA SIM | NAO
A empresa demonstra preocupagdo com a melhoria das condigdes 57% 33%
ambientais ?
Seu grupo de trabalho usa fatos concretos para a tomada de decisdes ? 63% 25%
Seu gerente assume 0s riscos € as consequéncias de suas decisdes ? 60% 21%
As decisdes sdo tomadas no tempo certo ? 8% 77%
Vocé detém informagdes para tomar decisGes rdpidas no seu nivel de | 64% 29%
atuagéio ?
Vocé participa das decisdes que se referem a seu trabalho ? 48% 47%
Voce se sente responsavel pelas decisdes que sdo tomadas relativas a seu | 82% 14%
trabalho ?
As oportunidades promovidas pela Telerj para o lazer sdo suficientes ? 19% 61%
As oportunidades promovidas para integracdo dos colaboradores sdo | 23% 51%
suficientes ?
Seu gerente pergunta sua opinido sobre os assuntos que lhe afetam ? 54% 41%
Vocé confia no que seu gerente lhe pede ? 53%% 38%
Seu gerente esta sempre disponivel para lhe atender ? 70% 25%
Seu gerente trata aos colaboradores com cortesia e educagdo ? 80% 14%
As pessoas com quem vocé trabalha mantém um bom relacionamento | 73% 24%
entre si ?
Vocé e seus colegas formam uma verdadeira equipe ? 67% 27%
Vocé ¢ incentivado a discutir abertamente os conflitos em sua area ? 44% 47%
Os problemas de sua area sdo sempre solucionados ao invés de ignorados 55% 36%
Sua equipe aceita criticas feitas por outras areas a seu trabalho ? 59% 25%
Problemas com outras 4reas sdo imediatamente resolvidos ? 43% 33%%
O seu trabalho exige estudo e atualizagdo constante ? 80% 15%
Voce tem tido oportunidade de utilizar seus conhecimentos e habilidades 73% 24%
Voceé considera importante o seu trabalho ? 97% 2%
Vocé se sente realizado com seu trabalho ? 66% 28%
Vocé aceitaria assumir mais responsabilidades sobre seu trabalho ? 88% 9%
Os funcionarios da Telerj estdo comprometidos com os resultados e coma | 47% 35%
qualidade dos servigos ?
As pessoas sd0 mais importantes que 0s equipamentos na Telerj ? 34% 49%
A Telerj reconhece o esforgo de seus colaboradores ? 18% 62%
Os critérios de promogéo utilizados pela Telerj sdo justos ? 12% 80%
Os critérios de promogdo, na Telerj, sdo claros ? 11% 79%
Seu gerente reconhece quando vocé tem um bom desempenho ? 59% 27%
Quando seu desempenho ndo ¢ satisfatorio, o seu gerente procura saber o | 54% 33%
porqueé ?
A Telerj oferece oportunidades para o seu desenvolvimento profissional ? 46% 48%
Voce se acha responsavel por sua capacitagdo para o trabalho ? 91% 7%
O treinamento oferecido pela Telerj ocorre de forma planejada, conforme | 27% 62%
as necessidades dos funcionarios e do trabalho ?
Voce se sente, hoje, mais capacitado para o mercado de trabalho do que | 72% 20%
quando ingressou na Telerj ?
Os salarios pagos pela Telerj sdo competitivos em relagdo ao mercado ? 19% 71%
Vocé acha o seu salario justo para o seu trabalho ? 16% 78%
Vocé conhece os beneficios que a Telerj lhe oferece ? 81% 12%
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A Telerj oferece, ainda, diversos beneficios a seus funcionarios. A Tabela 9 abaixo
mostra a importancia atribuida a estes pelos funcionarios e o nivel de satisfacdo
atingido.

Tabela 9 : Telerj - opinido dos funciondrios sobre os beneficios oferecidos pela empresa

BENEFICIO IMPORTANCIA | SATISFACAO
Gratificagdo de férias 100% 67%
Cesta de alimentos 93% 60%
Tiquete restaurante 93% 73%
Reembolso odontoldgico 86% 71%
Assisténcia médica supletiva 86% 71%
Complementagio de aposentadoria 80% 69%
Seguro de vida em grupo 53% 93%
Reembolso creche 47% 60%
Convénio farmacia 46% 82%
Lanche matinal 33% 73%
Vale transporte 20% 86%
Restaurante na empresa 7% 33%
Lanche noturno indeterminado 43%

As caracteristicas anteriormente apontadas da cultura da organizagdo podem ser mais
claramente percebidas nos resultados desta pesquisa.

Deve-se observar, também, alguns dados indicadores de pontos frageis no modelo de
gestdo, ou seja :

os objetivos da empresa nédo sdo claros para todos os funcionarios;

gl os produtos e servigcos da empresa ndo s@o conhecidos por todos os
funcionarios;

g o sistema de comunicagdes internas ¢ deficiente e falho;

o sistema de avalia¢do de resultados ¢ deficiente;

ndo ha evidéncias sdlidas de participacdo e delegagdo no modelo gerencial;

El ndo existe uma sistematica de reconhecimento ou recompensa para o0s
colaboradores;

g os critérios de promogao e carreira ndo sdo claramente definidos;

g a sistematica de treinamento de pessoal néo € eficaz.

Tais aspectos da politica de gestdo das pessoas, na Telerj, comprometem o
desempenho da gestdo pela qualidade, posto que criam resisténcias ao processo €
elevados indices de insatisfagdo.

3.4-c) A gestao de recursos

Paralelamente as a¢des destinadas a recuperacdo técnica e operacional da empresa, a
Diretoria Colegiada da Telerj tem buscado priorizar os processos de trabalho que
afetem diretamente aos clientes.
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A partir de 1995, a empresa adotou uma filosofia de administragdo de recursos
materiais destinada a suprir lacunas em sua area de apoio geral segundo trés frentes
basicas : almoxarifado, transporte e informatica. As agdes implementadas foram :

WA Telerj efetuou um processo de normalizagdo em seu estoque de materiais e
assumiu como objetivo a manutengdo de itens estratégicos com estoque suficiente
para cobertura de trés meses de fornecimento. Como resultado, os indices de
rotacdo de estoque foram reduzidos em até 57%, neste mesmo ano®.

& A empresa implantou dois novos centros de operagdo de transportes - que passaram
a realizar operagdes de manutencdo preventiva e corretiva, socorro € demais
servigos de apoio a frota - operados com méo-de-obra terceirizada, supervisionada
pela Teler;.

® Foram desenvolvidos varios sistemas informatizados, objetivando o apoio as areas
operacionais, proporcionando otimizag@o de processos.

Também a partir de 1995, a Teler) intensificou uma estratégia de aproximag¢do com o
mercado de capitais, visando a possibilidade de divulgacdo de atos e fatos relevantes
ocorridos nos negocios da empresa de forma valorizar suas agdes e abrir espaco para
que a Telerj venha a utilizar recursos disponiveis no mercado de capitais como fonte
alternativa de financiamento.

As figuras 18 e 19, a seguir, mostram os resultados desta politica no periodo de 1991 a
1995%,
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Figura 18 : Telerj - Volume negociado de agdes no mercado nacional (ON + PN)

% Fonte : Telerj - Relatorio da administragdo - 1995.
% Fonte : Telerj - relatorio da Administragdo, 1995
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Figura 19 : Telerj - volume negociado de a¢des ( US$ ) no mercado nacional

Ao final de 1996, por meio do Departamento de Planejamento e Coordenagdo
Empresarial da Telerj, definiu-se uma nova modelagem de administra¢do de recursos,
a partir de uma abordagem voltada para a estrutura dos macroprocessos - sistemas e
procedimentos que afetam a organizagdo como um todo.

Criou-se, entdo, um plano de negocios que deveria orientar as atividades da empresa, a
partir do segundo semestre de 1997. Foram, entdo, implementadas as seguintes acdes :

® Regularizagdo do suprimento de materiais através de melhorias na programagédo de
contratacdes de fornecimento. Como resultado, a empresa atingiu indices de falta de
materiais de, no maximo, 1% do total de itens de estoque e indice zero para itens
estratégicos™.

& Implantagdo de um novo modelo de gestdo da informagdo, a partir do conceito de
descentralizagdo de atividades, através da implantagdo de dezoito redes locais de
microcomputadores. Foram implantados projetos-piloto de servigos da Internet,
Intranet ¢ BBS e obteve-se um crescimento de 56% nas redes locais € 92% nas
estagdes de trabalho.

Paralelamente as a¢des que visam a recuperagdo técnica e operacional da empresa, a
Diretoria Colegiada, por meio do Departamento de Planejamento e Coordenagdo
empresarial da Telerj, pretende implementar uma nova estrutura administrativa
focalizada no bindmio unidades de negocio < percepgio diferenciada do mercado,
a partir de janeiro de 1998, buscando tornar a empresa mais competitiva e elevar seus
indices de eficacia aos niveis e padrdes internacionais”.

7 Fonte : Jornal da Telerj, nimero 671 - maio/junho de 1997
"' Fonte : Jornal da Telerj, nimero 687 - janeiro de 1998
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Esta nova estratégia (“batizada” de Tranmsformagdo Telerj) de negocios propde a
integragdo das diversas fun¢des empresariais, em beneficio da execugdo dos processos
produtivos ¢ do planejamento nas areas estratégicas € operacionais, estabelecendo
metas até o ano de 2003™.

3.4-d) Resultados empresariais

No periodo de 1990 até 1994 a empresa apresentou resultados pouco satisfatorios,
tanto do ponto de vista da Telebras quanto do ponto de vista de sua diretoria e do
ponto de vista de seus clientes.

A partir de 1994, entretanto, a Telerj iniciou diversos programas de recuperagdo
empresarial, buscando atender as determinac¢des da Telebras, assim como melhorar a
qualidade dos servigos oferecidos a populacdo do Estado do Rio de Janeiro.

A titulo de ilustragdo e também para proporcionar um acompanhamento da evolugdo
da empresa, a Tabela 10, a seguir, mostra uma retrospectiva dos resultados
empresariais da Telerj entre 1990 e 1995™.

Tabela 10 : Telerj - Quadro retrospectivo de resultados empresariais

INDICADORES 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Receita operacional (US$ 660,282 538,975 602,664 768,713 807,905 955,552
milhdo)

Despesa operacional (US$ 571,568 677,074 871,004 937,332 844,669 995,694
milh&o)

Lucro operacional (US$ milhdo) 88,714 139,099 268,340 168,619 36,764 40,142
Investimentos (US$ milhdo) 331,211 272,836 332,977 269,959 296,461 273,416
Ativo fixo (US$ milhio) 870,196 1781  2034.46 2013,57 298143 3191,90
Acessos telef. Convencional 1417160 1511950 1583819 1615317 1697208 1744632
instalados

Acessos telef. Celular instalados 11000 11.000 40.000 80.000: 120.000  120.000
Acessos de telef. Convencional 1320847 1407241 1455783 1504933 1551205 1600255

em Servigo

Acessos de telef. Celular em 667 6093 23870 56241 84476 118803
Servico

Chamadas interurbanas (milhio) 207 219 220 252 291 355
Empregados 15.839 14.324 13.976 14.122 14.248 13.324
Despesas com pessoal (US$ 336,251 200,714 229,446 244,253 -+ 253326 327367
milhdo)

Despesas com pessoal/receita 51 37 38 32 31 34
operacional (%)

Municipios atendidos 69 69 69 81 81 81

A nova diretoria da empresa, empossada em 1995, deparou-se com diversos problemas
de ordem técnica e administrativa, 0s quais impactavam sobre o desempenho da Teler;.

2 Fonte : Jornal da Telerj, niimero 687 - janeiro de 1998
7 Fonte : Telerj - relatorio da Administragdo , 1995
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Dentre esses,destacavam-se ™ :

@ A estrutura de suporte para os entroncamentos estava desatualizada,
dificultando a implantag@o de novos terminais telefonicos.

@ A planta instalada apresentava baixos indices de qualidade.

® Elevado niimero de contratos de planos de expansdo e pedidos de mudanga
de enderego com prazos vencidos.

@ Endividamento elevado.

@ Descrédito perante a opinido publica.

A partir dai, iniciou-se um processo de recuperagdo empresarial de largo alcance.
Note-se que os resultados oficiais obtidos pela Telerj, fornecidos pelo Ministério das
Comunicagdes™, no periodo de 1994 a 1997 (assim como os resultados estimados para

1998) baseiam-se nos indicadores de avaliagdo do desempenho do sistema Telebras.

Tais resultados foram calcados em investimentos progressivos, conforme mostram as
figuras 20 e 21 a seguir.

| BUSS$ milhdo

1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997

1998 (est)

Figura 20 : Telerj - evolugdo de investimentos anuais

" Fonte : Jornal da Telerj, nimero 671 - maio / junho de 1997

7 Fonte : Evolugdo da Rede Nacional de Telecomunicagdes - Ministério das Comunicagdes - 23 de outubro de
1997
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700 ¢

[ Tel. fixa
B Moével celular

1994 1995 1996 1997 1998 (prev)

Figura 21 : Telerj - evolugio do investimento em telefonia (R$ milhdes)

Os resultados quantitativos e qualitativos, definidos conforme os padrées Telebras,
advindos destes investimentos e da forma como a cupula estratégica administrou a
empresa, no mesmo periodo - entre 1994 e 1998 - podem ser avaliados nas Tabelas 11
e 12, respectivamente, a seguir :

‘ Tahela 11: Teleq resultados quantitativos 1994/1998
\DO 1994 1995 199 1997 19987

0,0802 0,0682 0604 03
v 1,84 2,604
0,39 0,66

0,17 0436 1,045
44767 64 943 77.370
723 | @B 200
12,09 | 1438 1685
| 122 | A8 745
34,19 | 8318 7167

. 28520 32814 35015
A : . 2018 89 1083

Cabos 6pt1cos mstalados (Kmell) il 15 | 1A 42

76 Valores estimados pelo Ministério das Comunicagdes - FONTE : Evolugdo da Rede Nacional de
Telecomunicagdes - MiniCom - 23 de outubro de 1997
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Tabela 12: Telerj - resultados qualitativos pelo padrédo Telebras - 19941998

INDICADOR 1994 1995 1996 1997  1998”
Pulsos locais (bithdes) 9,559 10,022 9,365 8,536 8,547
Trafego nacional (bilhdes de minutos) 1,24 1,913 1.4 1,581 1,734
Trafego internac. (bilhées de minutos) 0,039 0,057 0,068 0,082 0,0989
Pulsos locais por terminal em servigo 6.162 6.263 5.659 4.630 3.616
Taxa de congestionamento (%) 20,38 20,00 20,56 22,88
Taxa de chamadas completadas (%) 43,06 43,69 4262 42,57 ——-
Taxa de PAB 42,74 42,42 42.43 40,96 -—-
Taxa de solicitagdo de consertos (%) 3,77 3,58 6,32 6,88 4,76
Tx. de queda de ligagGes - celular - (%) - 5,47 4,86 32
Empregados 14248 13324 11876 11450 12235
Terminais fixos por empregado 119 131 155 184 213
Receita total (RS milhdes) 720 809 1.211 1538,3 -
Receita telefonia fixa (R$ milhdes) 619 645 955 - -
Receita telef. Movel celular (R$ milhoes) 70 130 200 - .
Receita comunic. de dados (R$ milhes) 27 28 45 -—
Receita por empregado (RS mil) 50,7 60,7 102,0 S

Os resultados demonstrados pela empresa evidenciam uma forte preocupagdo com a
plataforma basica de rede e conseqiiente expansdo dos servicos por ela suportados.

Demonstram, também, continuo esfor¢o em atingir-se os niveis dos padrdes de
qualidade especificados pela Telebras.

3.4-e) Satisfacdo dos clientes
Com relacgdo aos servigos de telecomunicagdes, percebe-se que :

e Nos ambientes onde o atendimento ¢ realizado por pessoas, o enfoque
organizacional deve enfatizar a preparagdo € o suporte as agdes do pessoal da linha
de frente, privilegiando o acesso, a empatia, a flexibilidade, a confiabilidade, a
seguranc¢a ¢ o desempenho.

e Nos ambientes de atendimento automatizado, o enfoque organizacional deve
enfatizar o projeto, a oferta, a supervisdo e a manutengdo dos equipamentos.

A engenharia, manutengdo e o0s sistemas operacionais devem enfocar,
principalmente, as seguintes dimensdes da qualidade : disponibilidade, estética,
interatividade, confiabilidade, seguranga, sigilo e desempenho.

e Em ambientes de servigos formado por atendimento automatizado e atendimento
por pessoas, os enfoques mencionados somam-se, proporcionalmente, conforme a
intensidade da participacdo de cada tipo de atendimento.

77 Valores estimados pelo Ministério das Comunicagdes - FONTE : Evolugdo da Rede Nacional de
Telecomunicagdes - MiniCom - 23 de outubro de 1997
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Deve-se considerar, também, que, dado a natureza do atendimento dos servigos
telefonicos, ocorre um periodo de preparagédo entre a solicitagdo e o efetivo usufruto
do servigo. Assim, o tempo de espera negociado deve ser compensado com um
diferencial na qualidade percebida pelo cliente. Ou seja, o cliente deve estar
convencido de que a espera proporcionara um resultado de melhor nivel.

Embora a maior parte do atendimento efetuado por uma empresa de prestacdo de
servigos telefonicos seja extremamente automatizado, € exatamente aquela pequena
parcela de servigos prestados por pessoas™ e aqueles servigos que demandam um
periodo de prepara¢do anterior ao fornecimento que t€m o maior impacto sobre a
qualidade percebida pelo cliente e, consequentemente, sobre a imagem da empresa.

Sob este aspecto, a qualidade percebida pelos clientes da Telerj ndo ¢ favoravel a
empresa. Alguns fatos, documentados pela imprensa local, testemunham bem a forma
como os clientes tém percebido a qualidade dos servigos da organizagéo :

T Em 1996, o fotografo Rémulo Fritscher criou, na Internet, a home-page Odeio a
Telerj (http://www.pagebuilder.com.br/odeioatelerj/welcome.htm), a qual acumula
cerca de 21.000 reclamagdes de chientes mal atendidos pela Teler;™.

FEm 1997 surgiram as home-pages Eu também odeio a Telerj
(http://www.metodo.com/telerj/indice. htm) e Reclame & ame
(http://www.reclama.com), as quais também acumulam elevados indices de
reclamagoes de clientes insatisfeitos com os servigos prestados pela Teler;.

T A empresa continua sendo a recordista em reclamagdes recebidas pelo Procon do
Rio de Janeiro ( O Globo, quinta feira, 27 de fevereiro de 1997 - segunda edi¢do,
caderno Rio, pagina 13)

A programadora visual Marisa Good (aguardando atendimento ha quatro meses), a
Faculdade da Cidade (aguardando atendimento ha cinco meses), a atriz Vera Lucia
Ribeiro (aguardando atendimento ha um més), o aposentado Jodo de Moraes Pato
(aguardando atendimento ha dois meses), Vania Palheiros Laranjeira (aguardando
atendimento ha dois meses) foram citados em uma matéria do jornal O Globo, no
dia 27 de fevereiro de 1997 (p. 13) a qual tratava do pouco confidvel atendimento
da Teler;j.

$ Em 27 de novembro de 1997, o jornal O Dia trazia, na pagina 13, matéria sobre a
mudanga ndo autorizada de 39 linhas telefonicas, transferidas, acidentalmente, para
um unico assinante - Sr. Alfredo Alves Vicente. A empresa demorou uma semana
para corrigir seu erro. A ocorréncia € a respectiva queixa contra a companhia estdo
registradas na Décima Nona Delegacia Policial - Tijuca - Rio de Janeiro

" Normalmente, os servigos prestados por pessoas respondem por menos que 10% do faturamento de uma
empresa de prestagio de servigos telefonicos.
” Fonte : O Globo, 15 de fevereiro de 1998, segunda edigdo, p. 47
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S A home-page Reclame & Ame - também conhecida como o site do consumidor
irado - registrava a Telerj como a empresa que apresentava o segundo maior indice
de reclamacdes (cerca de 12.3% das reclamagdes registradas no site) ®.

$ O Sr. Horacio Costa Aboudib (aguardando atendimento ha dois meses), a Sra.
Marnia Cristina Gongalves de Souza (aguardando atendimento ha dois meses), o Sr.
Ivan Ribeiro Jr. (aguardando atendimento ha quatro meses) foram citados em uma
matéria do Jornal do Brasil, no dia 30 de novembro de 1997 (pag. 3) na secdo de
defesa do consumidor - Boca no Trombone.

$ Na edigdo de 15 de fevereiro de 1998, o jornal O Globo trazia uma matéria sobre a
Sra. Mehane Albuquerque, que teve seu aparelho telefonico residencial instalado
como se fosse um telefone publico - orelhdo. A referida senhora teve que aguardar
quatro meses para que a Telerj corrigisse seu erro®. Nesta mesma edi¢do, na pagina
47, foi citado o caso da Sra. Francisca Cabrinde de Lima, a qual teve que aguardar
por seis meses por uma solugdo para um outro erro de operagédo da Teler;.

T A secdo de defesa do consumidor do jornal O Globo possui mais de 600 cartas de
reclamagdes, relatando problemas a espera de uma solu¢do por parte da Teler;.
Segundo o mesmo jornal, a ouvidoria da Telerj recebe cerca de cem reclamagdes
didrias.

¥ Em matéria publicada na pagina 47 do jornal O Globo, no dia 15 de fevereiro de
1998, o Sr. Milton Costa - diretor da Divisdo de Imprensa e Divulgagdo da Teler;j -
afirma que os trabalhos de expansdo da companhia tém feito com que algumas
linhas telefonicas fiquem mudas, posto que alguns cabos antigos estio sendo
substituidos.

$ Na mesma matéria, o Sr. Milton Costa declara que 70% das reclamagdes sdo
resolvidas em um periodo de 24 horas e, ainda, responsabilizava a falta de preparo
do pessoal técnico das empresas contratadas pela Telerj pelas queixas dos
assinantes. Segundo ele, s6 ha treinamento para os técnicos que trabalham nos
projetos de expansdo da rede telefonica e ndo para os funcionarios que executam
servicos de reparos®.

Estes, assim como tantos outros fatos similares, continuamente veiculados na midia,
produzem um desgaste bastante acentuado na imagem da empresa perante o publico e
levam a uma atitude de descrédito dos clientes com relagéo aos servigos oferecidos.

A imagem de qualidade percebida pelo cliente da Telerj pode ser bem ilustrada pelas
palavras de Lew Young® : “... o cliente passou a ser uma maldita amolagdo cujo
comportamento imprevisivel prejudica os planos estratégicos mais elaborados, cujas
atividades atrapalham as operagdes dos computadores e que se obstina em exigir que
os produtos que compram funcionem...” (1995, p. 17)

% Fonte : Jornal do Brasil, 30 de novembro de 1997 , p. 3

81 Fonte : O Globo, 15 de fevereiro de 1998, p. 46

82 Fonte : O Globo, 15 de fevereiro de 1998, segunda edig¢do , caderno de economia , p. 47
¥ GOMES, Helio. Pensamentos da qualidade. Rio de Janeiro : Qualitymark, 1995.
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Pode-se, a partir destes fatos, facilmente depreender que os clientes da Telerj t€ém um
nivel consideravelmente baixo de satisfagdo, com relagdo a qualidade dos servigos
prestados pela empresa.

3.4-f) Impacto na sociedade

Uma empresa do porte da Telerj produz consideravel impacto social.

A importancia da Telerj para o Estado do Rio de Janeiro pode ser bem compreendida a
partir dos seguintes fatos :

LA Telerj tem implantado e mantido servigos especiais de telefonia que tém
garantido o suporte de comunicagdes necessario as dareas estratégicas de
desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro; conforme mostra a Tabela 13 a

. 84
seguir

Tabela 13 : Jelerj - suporte a atividades estratégicas no Estado

REGIAQ MUNICIPIO ___ ATIVIDADE ESTRATEGICA
INTERIOR SUL-FLUMINENSE Resende Caminhdes Volkswagen / atividades
industriais diversas
Volta Redonda  CSN / polo industrial projetado
Barra Mansa Distrito industrial
Angra dos Reis  Estaleiros Verolme
SERRANO SUL-FLUMINENSE Petropolis Atividades industriais diversas
Trés Rios Polo industrial projetado
NORTE SERRANO Cantagalo Polo cimenteiro
FLUMINENSE
Nova Friburgo  Atividades industriais téxteis
INTERIOR NORTE Campos Petrobras / polo industrial / destilarias
FLUMINENSE
italva Marmore
[taperuna Frigorificos
LITORAL FLUMINENSE Arraial do Cabo ~ Companhia Nacional de Alcalis
Macaé Distrito industrial
INTERIOR LESTE FLUMINENSE  Niteroi Estaleiros Ishikawagima e Maua
Sdo Gongalo Couros ¢ peles / indastria mecénica
BAIXADA FLUMINENSE Mangaratiba Terminal de minério
Caxias REDUC
Belford Roxo MDI-Bayer
Queimados Distrito industrial
CAPITAL Distritos industriais / Polos industriais

L3 A titulo de ilustra¢do, a Telerj implantou e mantém um enlace de fibras dpticas
entre as cidades do Rio de Janeiro e Resende o qual foi decisivo para a implantagéo

e operacdo da fabrica de caminhdes da Volkswagen, no municipio de Resende, a

% Fonte : Jornal da Telerj, nimero 671 - maio/junho de 1997
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qual gera cerca de mil e quinhentos empregos diretos e cerca de quatro mil e
quinhentos empregos indiretos®.

ELIA Telerj gera cerca de doze mil empregos diretos e destaca-se como uma das
maiores investidoras em infra-estrutura no estado, tendo investido, somente no
triénio 1996/1998, cerca de quatro bilhdes de reais*.

LA Telerj é a segunda maior contribuinte em ICMS do estado - cerca de
quatrocentos milhdes de reais por ano.

LA Telerj mantém cerca de trinta e cinco mil telefones publicos no estado - capital e
interior (principalmente em areas carentes), os quais apresentam uma utilizagdo
meédia mensal de quinhentas pessoas; ou seja, cerca de dezessete milhdes e meio de
chamadas mensais®.

A partir destas informagdes, torna-se compreensivel a relevancia social e economica
da Telerj para o Estado do Rio de Janeiro.

3.5. Conclusio

O discurso oficial da qualidade na Telerj - ou seu compromisso - desde sua formulagao
inicial, em 1990, tem sofrido varia¢des que sugerem a adaptacdo de algumas outras
modelagens organizacionais surgidas ao longo dos ultimos vinte anos € que tém sido
apontadas como solugdes viaveis para inumeros problemas de inimeras organizagdes.

O discurso inicial de qualidade total evidenciou expectativas bastante otimistas de que
o aperfeicoamento sistematico da qualidade das operagdes da empresa pudesse
melhorar a competitividade, melhorar os resultados empresariais obtidos € aumentar a
satisfacdo dos consumidores.

Apos os primeiros Insucessos, o discurso mudou sutilmente, assumindo as
caracteristicas da modelagem de administra¢do por objetivos, revelando expectativas
de que o estabelecimento de metas globats - que tornavam-se mais especificas a
medida que fossem implementadas em escala decrescente na organizacgdo - permitisse
maior independéncia dos funciondrios enquanto que manteria a empresa orientada na
direcdo de suas metas de longo prazo.

As proprias caracteristicas culturais da empresa frustaram esta modelagem. Alguns
objetivos estabelecidos eram vagos e logo perderam o sentido; outros eram muito
especificos, o que emperrou mais ainda a empresa. A reagdo a esta mudanga foi

* Fonte : Jornal da Telerj, nimero 659 - novembro de 1996
* Fonte : Jornal da Telerj, niimero 671 - maio/junho de 1997
*7 Fonte : Jornal da Telerj, niimero 663 - janeiro/fevereiro de 1997
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percebida através dos insuficientes resultados empresariais obtidos a partir de sua
implementacgio.

Este novo insucesso determinou uma mudanga para uma abordagem de organizacdo
em processo de aprendizagem, buscando rapida adapta¢do as mudangas do mercado
através do desenvolvimento dos conhecimentos e habilidades de seus funcionarios.

O novo modelo ndo foi implementado em sua totalidade, posto que, devido as
mudangas politicas impostas pela nova conjuntura das telecomunicagdes no Pais -
novo codigo de telecomunicagdes, desmembramento da Telebras, criagdo de uma nova
instncia reguladora e privatizacdes iminentes - a empresa necessitou reavaliar seu
modelo gerencial®.

A cupula estratégica da Telerj ja apresenta um discurso com tendéncias a implantagdo
do modelo de corpora¢do achatada, buscando eliminar as camadas hierarquicas
intermedidrias da hierarquia da empresa atraves da utilizagdo intensiva de tecnologias
de processamento de informagdes®.

A verificagdo do discurso oficial na pratica evidencia o qudo enraizados estdo o0s
valores e crengas caracteristicos da cultura da empresa. As grandes mudangas -

prescritas pelo discurso oficial - ndo aconteceram, na realidade. Em outras palavras :

A sistematica adotada para o desenvolvimento dos recursos humanos foi limitada
pelas determinacdes da Telebras;

Evidenciou-se que o real proposito das agdes da cupula estratégica foi buscar o
enquadramento da empresa nos padrdes Telebras de qualidade;

Evidenciou-se que a busca por melhorias focalizou, apenas, a melhoria quantitativa
e operacional da planta telefonica instalada;

As 1niciativas para implementagdo de participacdo ¢ delegagdo foram frustradas no
proprio contexto cultural da empresa;

A sistematica de gestdo de processos ndo esta solidamente implantada, ainda;

A sistematica de comunicagdo e disseminagdo de informagdes ¢ falha, conforme foi
demonstrado em pesquisa realizada pela propria empresa,

@ A sistematica de garantia da qualidade foi imposta pela Telebras e adotada sem
questionamentos;

" A Telerj iniciou esta reestruturagdo em janeiro/fevereiro de 1998,
% A Telerj esta, presentemente, iniciando o processo de implementagdo de um novo programa de recuperagao
empresarial para 1998, visando a privatizag@o das telecomunicagdes e a nova estrutura do SNT.
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A sistematica de atendimento aos chientes € ineficaz.

A Telerj esta longe, ainda, de possuir um modelo de gestdo pela qualidade totalmente
formulado, implementado e operando de forma eficaz.
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CAPITULO 4

CONCLUSOES E SUGESTOES

Neste capitulo far-se-a a apresentacdo da resposta a questdo originadora do presente estudo,
assim como de sugestdes para uma nova agenda de pesquisas.

4.1. Argumento

Nos ultimos anos t€m sido desenvolvidos modelos de gestdo que buscam a obtengdo de
um sistema da qualidade que se aplique a todos os publicos de uma organizacdo. Esses
modelos tém sido avidamente estudados, copiados e adotados por organiza¢des em
todo o mundo, objetivando o ideal da qualidade total.

Deve-se observar, contudo, que qualidade ndo € obtida por acaso. Qualidade ¢ o
produto de um trabalho persistente, constante, fundamentado em uma proposital
mudanca de atitudes e comportamentos, comunicac¢do, autodisciplina, autoestima,
respeito, €tica, tenacidade e senso comum. A qualidade organizacional €, sobretudo, o
resultado da qualidade das pessoas. E algo que se busca pela aplicagdo da técnica,
medidas, avaliagbes e julgamentos de valor, mas que tem o fator humano como
fundamento dessa busca. Esta postura humanistica deve ser compreendida para que se
chegue a correta pratica.

A experiéncia tem demonstrado que o conhecimento teorico de modelos e sistemas,
mesmo quando apoiado em habilidades, ndo garante a pratica correta. Deve-se
considerar a importancia do fator humano como agente modificador no processo de
implementacdo de um modelo de gestdo pela qualidade. Assim, as ag¢des que
pretendam sistematizar a qualidade em uma organizagdo devem evidenciar que se
deseja a participagdo € o comprometimento de todos 0s seus membros.

Considerando-se o estagio de desenvolvimento e integragdo mundial atingido nas
ultimas décadas, percebe-se que a prestacdo de servigos de telecomunicag¢des
ultrapassa os limites do objetivo de apenas suprir a demanda. Ha que considerar-se
também a oportunidade de acesso a educagdo e a informagio, aos servigos sociais, a
liberdade de localizag8o, a economia de energia ¢ a racionalizagdo dos transportes. A
prestacdo de servigos de telecomunicagdes constitui, hoje, uma atividade estratégica e
um fator de aceleragédo da economia de um pais.

O presente estudo, portanto, trata de um particular modelo de gestdo aplicado a um
tipo especifico de organizagdo publica e busca, a partir da caracterizagdo do seu
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modelo de gestdo, verificar a existéncia de um fator essencial, capaz de possibilitar o
€xito na implementacdo de tal modelo, o comprometimento.

4.2. Resumo

O objetivo deste estudo € verificar a existéncia ou ndo de comprometimento com a
qualidade no modelo de gestdo adotado pela empresa Telecomunicagdes do Rio de
Janeiro S.A. - Teler;.

Para tanto, no primeiro capitulo, foi estabelecida a metodologia de pesquisa a partir de
uma linha de raciocinio segundo a qual :

M A caracterizagdo dos pardmetros situacionais da organizagdo, isto é,
acontecimentos, cenarios, atores ¢ a cultura, define de que forma dar-se-do as
articulagdes e relacionamentos desta com o meio ambiente. Tais parametros
contribuem para a determinacdo da politica gerencial da empresa.

M Conhecida a politica gerencial, pode-se caracterizar 0 modelo de gestdo da
organizacdo e compreender os seus objetivos, isto €, caracteriza-se o
discurso.

M Conhecidos os objetivos, a forma como a organizagdo buscou atingi-los (
acdo) e os resultados efetivamente alcangados pode-se verificar a existéncia
do comprometimento da organizagdo com suas metas. Em outras palavras,
pode-se estabelecer o relacionamento entre discurso e acio, considerando-se
que a auséncia de comprometimento com a qualidade € o mais relevante dos
fatores capazes de levar ao fracasso a implantagédo de gestdo pela qualidade.

No segundo capitulo foram presentadas algumas nog¢des classicas em telefonia, assim
como um resumo histérico das telecomunicagdes no Brasil; desde a primeira
concessdo para prestagdo de servigos telefOnicos, no Rio de Janeiro, em 1879, até a
promulgacdo da atual lei geral das telecomunicagdes, passando pela criagdo do
Sistema Nacional de Telecomunica¢des, em 1962, e a implantacdo da Telebras, em
1972, dmostrando as tendéncias no setor e delineando o cenario no qual esta inserido o
modelo de gestdo da Teler;.

Neste mesmo capitulo apresentou-se um perfil das caracteristicas culturais da empresa,
a partir da analogia entre dois trabalhos recentes sobre cultura brasileira e cultura
organizacional e sobre a cultura especifica da Telerj, de forma evidenciar
caracteristicas importantes para a avaliagdo das possibilidades de sucesso na
implanta¢do de um modelo de gestdo pela qualidade na empresa.

Ainda no segundo capitulo, apresentou-se uma sintese da evolu¢do do modelo de
gestdo adotado pela Teler) desde 1976 até¢ 1997, na qual evidenciou-se a caracteristica
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fortemente burocratica da organizagdo da empresa. Tal fato pode ser relacionado as
caracteristicas de determinismo, mecanicismo € institucionalismo presentes em sua
cultura organizacional.

O terceiro capitulo expds o enunciado oficial da politica da qualidade da empresa, ou
seja, o compromisso da cupula estratégica da Telerj, sua missdo, visdo e seu
direcionamento estratégico.

Exp0s, também as caracteristicas de lideranga, gestdo das pessoas ¢ medidas da
satisfagdo dos empregados, gestdo de recursos, resultados empresariais, medidas de
satisfac@o dos clientes e o impacto que a Telerj causa sobre a sociedade.

Da mesma forma, evidenciou as mudangas perceptiveis na formulagdo do discurso
oficial, a medida que a empresa acumulou insucessos nas diversas tentativas de
implantagdo de gestdo pela qualidade.

4.3. Conclusoes

A analise de um modelo gerencial requer o conhecimento de seus pontos
incongruentes. Assim, torna-se necessario o conhecimento das falhas apontadas ou
criticas ao modelo de gestdo adotado.

Uma das mais contundentes criticas aos modelos de gestdo pela qualidade € a sua
fragilidade em relagédo as agdes da cupula estratégica. Dentre as principais causas de
fracasso na implantagdo de sistemas gerencias pautados pela qualidade destacam-se as
seguintes :

incapacidade em mudar os paradigmas culturais da organizacio;

L1 incapacidade das liderangas em manter a constancia de propositos;

Eidesuniformidades no estilo gerencial dos diversos setores da organizacio,

1 auséncia de objetivos de longo prazo bem definidos (visdo);

L incapacidade de introduzir ou disseminar novos conceitos na cultura
organizacional;

L1 auséncia de comunicagdo efetiva do compromisso com a qualidade;

auséncia de auto-disciplina necessaria para promover modificagdes de
comportamento;

() medo em assumir novas diretrizes, da padronizacdo de processos, da perda
do individualismo ou da rigidez de padrdes;

L auséncia de recursos, humanos ou financeiros, necessarios e suficientes;

auséncia de treinamento e educacdo para a qualidade.

Sob tais aspectos, a situagdo da politica de gestdo pela qualidade adotada pela Teler)
ndo difere muito da situagdo percebida em diversas outras organizag¢des - sindicatos,
estatals, agéncias governamentais, empresas privadas - a nivel mundial.
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Nio ha nada de novo no fato de uma empresa de destaque, como a Telerj, encontrar-
se, hoje, emperrada, frustrada, com elevados niveis de problemas e atravessando uma
situacdo de crise aparentemente inadmissivel.

A natureza deste fendmeno repousa nos conceitos basicos do modelo. As técnicas
gerenciais embutidas nos conceitos de gestdo pela qualidade sdo, cada uma delas,
ferramentas poderosas e, portanto, definem o como fazer.

Todavia, na questdo do o que fazer reside o desafio central a ser enfrentado pela
ctpula estratégica da organizagao.

Assim como na Telerj, ocorre, com muita freqiiencia na maioria das organiza¢des em
crise, verificar-se que as suas atividades ndo estdo sendo malfeitas nem estdo erradas.
Na maioria dos casos, as a¢des ¢ decisdes tomadas estdo corretas ... inutilmente,
porém.

A origem deste paradoxo encontra-se no fato de que as hipoteses sobre as quais a
organizagdo - no caso, a Telerj - construiu e implementou seu modelo de gestdo nédo se
adequam a realidade.

As premissas que definiram os comportamentos gerenciais € aquilo que deveria ser
considerado como resultado significativo; as decisdes sobre o que deveria ou ndo ser
feito; as consideragdes sobre o mercado ¢ os clientes - seus valores, comportamentos e
expectativas - ndo mais s@o verdadeiras®.

Deve-se considerar que os pressupostos que definem um modelo de gestdo pela
qualidade sdo apenas hipdteses a respeito de coisas extremamente fluidas, sujeitas a
constantes mudangas - a sociedade, o mercado, os clientes, a tecnologia - e que devem
ser constantemente revalidadas.

. O modelo de gestdo pela qualidade deve ser capaz de mudar a si mesmo, de se
atualizar, de evoluir naturalmente. (Drucker, 1996)

A evolugdo do processo de implementagdo do modelo de gestdo pela qualidade, na
Teler), apresentou um comportamento bastante previsivel, dadas as caracteristicas da
empresa.

Aos primeiros insucessos, assumiu-se uma atitude defensiva, de ocultagcdo de erros,
enquanto que buscou-se “remendar” o modelo através de sucessivos processos de

reestruturagdo, os quais alimentaram novas expectativas e conseqlientes frustragdes.

A estratégia gerencial da Telerj apresenta cinco pontos criticos :

90 o ey s . - . . 1e "
A expressio “verdadeira” ¢ utilizada no texto segundo a acep¢ido da tautologia aristotélica : “Uma verdade
tautologica ndo €, necessariamente, uma verdade imanente”.

98



A questdo do comprometimento com a qualidade na gestio de uma empresa de telecomunicagdes
Pedro Henrique Casals

M Pouca objetividade : o direcionamento estratégico da politica da qualidade da
empresa apresenta objetivos e valores vagamente definidos. As metas estabelecidas
ndo sdo exequiveis; veja-se que, no periodo considerado pela presente pesquisa, sua
maioria ndo foi realizada totalmente ou mesmo realizada de forma satisfatoria.

O enunciado da politica da qualidade ndo foi compreendido, nem assimilado, por
grande parte dos funcionarios da empresa. Conseqiientemente, ndo houve como
estabelecer um esfor¢o conjunto, por toda a organizagdo, para a implementag@o bem
sucedida desta politica. Ou ainda, segundo as palavras de Carlzon® : “Aquilo que as
pessoas ndo entendem nio existe. " (1995 , p.6)

M Exagerada valorizagdo dos indices Telebras : a busca por atender as especificagdes
e limites impostos pela Telebrds ndo foi benéfica a implantagdo da politica da
qualidade da Telerj, posto que levou ao estabelecimento de objetivos irreais para a
empresa.

A titulo de ilustragfo, a partir das Tabelas 10 e 11 pode-se veriticar que, entre 1990
e 1997, a Telerj ampliou sua planta de terminais fixos, em média, 4,066% ao ano;
embora 7,60% dos terminais instalados , em média, ndo estejam em servigo. Da
mesma forma, no mesmo periodo, a planta de terminais moveis celulares cresceu,
em meédia, 40,53% ao ano, embora cerca de 39,86% dos terminais instalados, em
média, ndo estejam em Servigo.

Neste caso, os indices de crescimento estiveram compativeis com os indices
Telebras (vide Tabela 5), embora sua efetividade ndo fosse plena.

M Exagerada valorizagdo de indices de produtividade : a valorizagdo dos indices de
produtividade estabelecidos pela Telebras tem comprometido a eficacia da
organiza¢do como um todo.

Considerando-se a Tabela 12, no periodo de 1994 a 1997, observa-se que o efetivo
de empregados da Telerj foi reduzido a uma taxa média anual de 6,99%; enquanto
que o indice numérico de terminais fixos por empregado cresceu a uma taxa média
anual de 13,40 % e a taxa de solicitagdo de consertos apresentou uma média de
5,14% no periodo; o que ¢é bastante razoavel pelos padrdes Telebras ( vide Tabela
5).

Em contrapartida, no mesmo periodo, a taxa de chamadas n3o completadas
apresentou uma média de 57,015%; isto equivale a dizer-se que a mesma proporcao
de tentativas de estabelecimento de comunicagdo, para os clientes da empresa, ndo
foi bem sucedida.

* GOMES, Helio. Pensamentos da qualidade. Rio de Janeiro : Qualitymark, 1995.
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Nas palavras de Scholtes”, “a empresa parece estar muito ocupada cumprindo
quotas para preocupar-se com o que esta sendo oferecido aos clientes” (1995 ,
p.228).

M Pouca atenc¢do aos valores culturais da empresa : a estratégia estabelecida pela
cupula administrativa da empresa ndo levou em consideragdo os seus valores
culturais.

A reagdo e insucessos percebidos diante das tentativas de implementagdo dos
diversos planos de recupera¢do empresarial elaborados entre 1990 e 1997 nada
mais sdo do que reflexos do conflito entre o estabelecido pela norma formal e a
complexidade cultural do ambiente no qual esta foi inserida.

M Pouca atengdo aos clientes : embora a cupula gerencial da empresa tenha
estabelecido todo um critério de classificagdo de clientes, ndo existe uma politica de
atendimento claramente estabelecida.

A empresa tem demontrado preocupac¢do em adquirir novos clientes, em modernizar
seu equipamento e em expandir sua capacidade de atendimento as solicitagdes de
servigos telefonicos. Entretanto, esta tem descuidado de alguns aspectos
fundamentais no atendimento a seus clientes, por exemplo :

v Deve-se observar o fato de que a maior parte das reclamag¢des contra a Teler;
sdo devidas a prazos ndo cumpridos, pouca ou nenhuma retro-informagéo
para o usuario € erros basicos de instalagdo, operagdo ou manutencdo da rede
telefonica.

v' A desculpa apresentada recentemente pelo diretor da Divisdo de Imprensa e
Divulgagdo da Telerj®, de que o elevado nimero de erros deveria ser
atribuido a falta de capacitagdo e treinamento especifico dos empregados das
empresas terceirizadas, apenas evidencia o descaso com que sdo tratadas as
questdes envolvidas com a qualidade dos servigos oferecidos aos clientes.

v’ Na realidade, as reclamagdes feitas pelos clientes demonstram claramente a
ndo observacdo sequer da visdo estratégica da empresa’ com relagdo a sua
propria politica da qualidade.

O planejamento da qualidade da Telerj ¢ claramente deficiente em conhecer as
necessidades de seus clientes, internos e externos, assim como todas as medidas
administrativas tomadas ao longo do periodo pesquisado ndo foram suficientes para

2 GOMES, Helio. Pensamentos da qualidade. Rio de Janeiro : Qualitymark, 1995
>0 Globo , 15 de fevereiro de 1998, caderno de economia, pagina 47.
** Vide item 3.3 : O compromisso da organiza¢io com a qualidade.
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desenvolver um comprometimento global da organizagdo para com sua politica da
qualidade.

Como resultados mais evidentes, a presente pesquisa aponta :

M A real situa¢do do modelo de gestdo da Telerj € imprecisa, posto que 0 mesmo
encontra-se, novamente, em processo de reestruturagao.

M As medidas dos indicadores de desempenho da empresa evidenciam que esta tem
buscado compatibilizar seus resultados com os indices Telebras, mesmo que em
detrimento da satisfacdo das necessidades de seus clientes.

M A sistematica adotada para o desenvolvimento de recursos humanos ndo esta
claramente definida no discurso oficial da empresa.

M N3o ha claras evidéncias de constancia de propositos nem de continuas buscas por
melhorias. As evidéncias apontam apenas para adaptagdes do modelo de gestdo as
novas tendéncias de modelagem gerencial, sem que sejam produzidos resultados
solidos sobre a qualidade dos servigos oferecidos pela Teler;.

M Nio ha evidéncias de tentativas bem sucedidas de implantacdo de participagdo e
delegagdo. A propria cultura interna da organizagéo rejeitou tais tentativas.

M Nio ha uma sistematica claramente estabelecida para gestdo dos processos.

M A sistematica de comunicagdo interna e disseminagdo de informagdes € ineficaz.

M A sistematica adotada de garantia da qualidade ¢ ineficaz.

M A sistematica adotada de atendimento de clientes é ineficaz.

Todos estes elementos concorrem para a conclusdo final de que ndo existe

comprometimento da Telerj, como um todo, para com o modelo de gestdo pela
qualidade total - TQM, adotado.

4.4. Nova agenda de pesquisa

Quando um estudo sobre algum tema € iniciado, percebe-se a gama de nuances,
variagdes e demais aspectos associados ao tema principal sobre os quais ndo ¢ possivel
discorrer em um unico trabalho.

Assim, o presente estudo ndo se esgota em si mesmo; mas sim induz outros trabalhos.
Afiguram-se, portanto, algumas sugestdes para futuras pesquisas, conforme descrigdo
a seguir :
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Até que ponto os problemas enfrentados pelas organiza¢des brasileiras na
implementagdo de sistematicas de gestdo pela qualidade podem ser solucionados
apenas pela introdu¢do das técnicas prescritas no modelo GQT ? Estas dificuldades
poderiam ser resolvidas pela adaptacdo do modelo a realidade brasileira ? Quais
seriam estas adaptagdes ?

Quais serdo os efeitos da privatizagédo sobre a cultura social da organizagdo ? Quais
serdo as reagdes internas a esse processo ? Quais serdo as medidas gerencials a
serem tomadas para minimizar o impacto da privatizagdo sobre a qualidade dos
servigos prestados ?

Existe uma relagdo matematica entre os indicadores Telebras de qualidade e a real
satisfacdo dos usuarios dos servigos teletonicos ? Qual seria esta relagdo ? Que
outros indicadores poderiam ser utilizados para avaliar a satisfagdo dos usuarios das
empresas prestadoras de servigos em telecomunicagdes ?

Quais caracteristicas culturais seriam facilitadoras para a implantagdo de gestdo
pela qualidade nas organizagbes brasileiras ? Quais caracteristicas seriam
dificultadoras neste processo de implantagdo e como poderiam ser atenuadas ?

Outras possibilidades de estudo certamente puderam ser percebidas pelo leitor.

Provavelmente elas despertardo no estudioso 0 mesmo interesse que a pesquisa em
uma empresa de telecomunicagdes causou ao autor desta dissertacéo.
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