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Sumario Executivo

Este trabalho consiste na avaliagdo do Impacto do Oufsourcing da Rede de

Assinantes, nos Resultados da TDM e tem trés propésitos fundamentais:

Reflectir sobre os objectivos que conduziram a empresa a adopg¢do da
estratégia de outsourcing relativamente a operagéo e Manutengao da Rede de
Assinantes;

Avaliar os Custos de Operagao e Manutengao da Rede de Assinantes na TDM
antes e depois do outsourcing,

Dar recomendagbes com vista a optimizar os indicadores economico-

financeiros da TDM.

O trabalho avalia as bases que nortearam a estratégia e as razdes da actual
opgao estratégica.

Para o diagnéstico do ambiente interno - base de suporte fundamental para o
sucesso ou nao da estratégia - entrevistou-se alguns gestores e quadros
detentores de conhecimentos profundos acerca da empresa, aos que foi
submetido um questionario. A selecgdo dos entrevistados e o tipo de questionario
teve como base o grau de envolvimento de cada sector na implementagédo da
estratégia na empresa.

Os resultados das entrevistas foram confrontados com alguns indicadores de
gestao produzidos na empresa e com os resultados tirados das tabelas
construidas ao longo do trabalho com vista a inferir o Custo de Operagéo e
Manutencgao da Rede de Assinantes antes e depois do outsourcing.

Ha uma dinamizacg&o e aperfeigoamento de alguns processos produtivos, mas
ndo & acompanhada pela melhoria da qualidade oferecida e percebida pelos
clientes de tal modo que a relagdo qualidade/prego € afectada negativamente.

O desempenho econémico-financeiros da TDM esta a reduzir desde 1997: O
outsourcing da Rede de Assinantes tem um impacto negativo nos resultados da

empresa, pois:




. O custo global por Linha de Rede (LDR) é maior em outsourcing do que
quando o servigo era efectuado internamente: 26.866.673,00 em outsourcing

contra 10.905.349,00 MT em produgao interna, tendo evoluido em 146%";

. Os proveitos operacionais por LDR evoluiram negativamente em 1997 e 1998,
tendo crescido em (29,5%) e (47%), respectivamente, partindo de um
crescimento positivo de 26,7%, em 1995;

. Os Custos operacionais também conheceram uma evolugdo negativa, mas
bastante inferior em relagdo a queda dos proveitos, sendo (3,9%) e (47,8%),
em 1997 e 1998, respectivamente, consequentemente;

. A margem unitaria teve um crescimento decrescente, partindo de 36,7% em
1995, passou para (86,2%) e (36,8%), em 1997 e 1998, respectivamente®.

. A Margem unitaria, conheceu o seu crescimento maximo em 1995 (90,029
bilides de Meticais). Contudo, a partir de 1997 esta a decrescer, tendo sido de
12,436 e 7,863 bilies de Meticais em 1997 e 1998, respectivamente. Significa
que em termos percentuais, a partir de 1997, houve um crescimento negativo
de 86,2% e 36,8% em 1997 e 1998, respectivamente

. acréscimo anual de LDR em outsourcing & mais do que o dobro, no periodo em
analise, tendo sido 4.431 em 1997 e, 9.748 em 1998, quando os Resultados
Liquidos do Exercicio (RL) foram de 43,845 e 46,513 bilides de Meticais em
1997 e 1998, respectivamente. A pequena variagdo nos RL explica-se pelo
facto de as LDR evoluirem mais do que proporcionalmente em relagdo aos
proveitos por um lado e, os Custos terem crescido em média mais rapido em

relagao aos proveitos por outro.

' Para os detalhes do custo, ver Tabela 1, pag. 34
2 para mais detalhes ver tabela 2 e o anexo TDOM em Nameros.
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1. Introdugao

O Outsourcing, € um conceito que tem sido usado como referéncia
obrigatéria em quase todos os livros modernos de Planeamento Estrategico. Mas,
o que é o Outsourcing? E que resultados & que traz para a organizagao, qualquer

que seja o fim, iucrativo ou n&o?

As actuais tendéncias politicas e so6cio — econdmicas mundiais,

nomeadamente a Globalizagdo, a Convergéncia e a Liberalizagdo abrem uma
vasta gama de opgdes ao Mercaco, fazendo com que os clientes exijam cada vez
mais a gradacgao progressiva dos padroes de qualidade, responsabilidade e valor
nos produtos, servigos e solugdes oferecidos.

A incessante busca de elevados padroes de qualidade faz com que as
organizagdes concentrem energia naquilo que fazem melhor que a concorréncia,
dotando-se de tecnologias apropriadas e criando processos de negdcio
'0ptimizados. Para tal, devem a priori, desenvolver uma andlise cuidadosa sobre
aquilo que constitui o seu negécio principal, Core Business, e 0 que ¢
secundario.

O processo de tomada de decisdes neste ambito aconselha as
organizagbes a se concentrarem nas actividades que constituem o seu Core
Business, externalizando o conjunto de actividades e processos que nao
concorrem directamente para o seu éxito. A este fenémeno, comum as estratégias
de gestdo adoptadas por muitas crganizagdes designa-se por Outsourcing.

O estabelecimento dos padrdes de performance que sirvam de ponto de
referéncia do desempenho da parte subcontratada, relativamente aos designios e
objectivos da organizagéo contratante, afigura-se como sendo o elemento crucial
para a gestdo da durabilidade e eficiéncia da relagéo entre as duas partes.

A Empresa Nacional de  Telecomunicagdes, E.P. (TDM) € uma das
‘empresas que no cenario empresarial nacional optou pela via do Outsourcing da
Operacdo e Manutengdo da Rede de Assinantes. Assim sendo, o propgsito final
deste estudo é o de testar a aplicabilidade do conceito na empresa; detectar e
propor correcgdes dos eventuais desvios registados e avaliar o impacto desta

técnica de gestdo nos resultados da organizagao.




O presente trabalho é constituido por cinco capitulos principais. O primeiro
capitulo de introdugéo destina-se a situar o outsourcing no conjunto das varias
teorias de gestdo. O segundo capitulo de diagnostico da situagdo actual destina-
se a: dar uma breve historial da Empresa Telecomunicagbes de Mogambique
(TDM); fazer um diagnostico da envolvente Contextual, Transaccional e interna. O
terceiro capitulo faz uma confrontagéo das abordagens que varios autores fazem
do assunto. O quarto capitulo esboga o plano estratégico a partir de uma analise
comparativa do outsourcing praticado na TDM com a Teoria. O quinto e dltimo
capitulo apresenta as conclusSes e recomendagbes seguidas dos anexos que

serviram de base para o presente trabalho.

Justificag¢ao do Estudo
O presente estudo é realizado com a finalidade de:

Desenvolver uma analise minuciosa quanto a aplicabilidade do conceito em
relagdo a Operagéo e Manutengdo da Rede de Assinantes.

Criar um ponto de referencia para uma reflexdo extensiva acerca dos
processos de gestdo em curso susceptiveis de beneficiarem de valor
acrescentado se externalizados.

As conclusbes e recomendagoes deste estudo poderéo ser usadas em futuras

situagbes caso se externalise algum servico na TDM ou nas outras empresas

do grupo.
Objectivos de Estudo

O Outsourcing da Operagao e Manutengao da Rede de Assinantes visa entre

outros aspectos adicionar valor no servico prestado ao Cliente, oferecendo

solugdes rapidas e eficientes e ainda elevar os resultados econdémico — financeiros

da empresa através da contengdo de custos operacionais, dai que o presente

estudo tem como objectivos:




Reflectir sobre os objectivos que conduziram a empresa a adopgéo da
estratégia de outsourcing relativamente a Operagao e Manutengéo da Rede de

Assinantes;

Avaliar os Custos de Operagac e Manutengdo da Rede de Assinantes na TDM

antes e depois do oufsourcing,

Aconselhar sobre a manutengac ou extingao da estratégia de outsourcing da
Operagéo e Manutengao da Rede de Assinantes;

Dar recomendagdes para que, mantendo a actual relagéo de Outsourcing da
Rede de Assinantes, se optimizem os indicadores econémico-financeiros da
TDM;

Metodologia

O Outsourcing € uma teoria de gestdo que faz parte das estrategias
empresariais. Assim, para uma andlise mais exaustiva de modo a produzir
conclusées e recomendagbes objectivas fez-se o levantamento e tratamento de
diversa informagao de suporte na TDM, em algumas empresas do Grupo TDM,

nomeadamente ,Televisa e Sogitel e em outras fontes externas, como se segue:

Levantamento e Tratamento da Informagao

A informagdo de base para a presente abordagem foi obtida a partir de

fontes primarias e secundarias, nomeadamente:
Fontes Primarias:
+ Gestao do Topo

¢ Alguns Quadros da Empresa

¢ Relatorios e Actas




Fontes Secundarias:

¢ Livros
¢ Revistas Especializadas
¢ Jornais

¢ Internet

A colecta de dados foi precedida de uma listagem de varios indicadores de
gestdo utilizados pela empresa. A sua compilagdo e projecgao foram feitas tendo
em conta uma perspectiva histérica (referente ao periodo 1994 — 1998).

Nos casos onde nio foi possivel obter dados reais ou previstos o método de
projecgdes afigurou-se o mais adequado. Informagdes adicionais no dmbito das
Telecomunicagdes foram obtidas junto do érgéo regulador, o Instituto Nacional de
Comunicagdes de Mogambique (INCM).

A analise das oportunidades e das ameagas foi feita com suporte de
documentacao diversa, nomeadamente legislagéo avulsa em forma de Decretos e
Despachos, colectada fundamentalmente junto do Ministério do Plano e Financas
(MPF), Ministério dos Transportes e Comunicagdes, INCM, Centro de Promogao
de Investimentos e Banco de Mocambique. A colecta da informagao foi feita por
meio de entrevistas formais e/ou informais junto destas entidades.

Para analise dos pontos fortes e fracos foram entrevistados alguns gestores da
empresa e outros quadros detentores de informagéo e conhecimento profundos
acerca da empresa, ao nivel da Cidade de Maputo, Beira e Xai-Xai. Neste caso, a
colecta de dados foi feita por meio de um questionario que focalizou questdes de
base na ligagdo entre as areas funcionais e o parceiro estratégico da TDM,

designadamente Televisa'.

I. Revisdo Bibliografica

A sobrevivéncia das organizagdes a curto e longo prazo é condicionada

pela(s) estratégia(s) que as mesmas tragam "as estratégias sdo maneiras de se

' Ver o anexo - Questionario

e




alcangar os objectivos empresariais. Respondem & questdo "como" e sao
definidos no tempo" (Moreira & Neto 1998:17).

As Organizagdes que se limitam a procurar atingir as metas desejadas sem
definir primeiro o caminho a trilhar correm ¢ risco de dispersar os seus
recursos em inumeras vias secunddrias, ou pior ainda, de enveredar por

trajectos errados (Freire 1998:179).

Uma estratégia empresarial ajuda a dar resposta a varias questdes, dentre

elas destacam-se duas:
Onde a Empresa deve competir? E,
Como deve a empresa Competir?

A resposta a segunda questao é o principal objectivo do presente estudo
pois, & a partir dela que a empresa identifica, para cada negécio, as competéncias
centrais e define que reforgos sdo necessarios para melhorar o seu desempenho
relativo nos factores criticos de sucesso.

Ultimamente as organizagdes tem dado maior énfase a orientagdo para a
acgdo e para a proximidade ao mercado o que reflecte a crescente importancia
estratégica da rapidez de resposta as solicitagdes dos clientes e a necessidade de

maior mobilidade de recursos na estruturagéo das suas actividades.

O inicio do préximo século serd marcado pela generalizagdo das
estratégias assentes na especializagdo em poucas areas de negocio
complementada por aliangas com entidades externas a organizacao (Freire
1998:44).

Impde-se desde ja a criagdo de aliangas estratégicas ou parcerias para
aumentar o dinamismo comercial e a flexibilidade operacional, existindo varios

tipos e formas de parcerias, contudo no presente trabalho ocupa-se de uma so, o

Qutsourcing.




Muitas relagdes de outsourcing criadas a 20 - 30 anos eram motivadas por
problemas financeiros e/ou mau desempenho nas areas que mais tarde
externalizavam "a maior parte das companhias envolvidas aderiram ao processo

sem que tenham feito uma completa investigagdo das suas necessidades

especificas". Estas relagées tendiam a favorecer os subcontratados (Wons
1999:5). _
De um lado estava a empresa com problemas requerendo significativos

investimentos do- subcontratado. O subcontratado ciente dos problemas da sua
subcontratante impunha as regras de jogo com altos retornos a seu favor firmando
contratos de longo prazo sobremaneira inflexiveis. O resultado era que o
subcontratado ganhava e a subcontratante perdia.

Nos uitimos 10 anos a tendéncia mudou. Empresas saudaveis e lucrativas
comegam a ver o outsourcing como uma parte essencial das suas estratégias de
negocio, como fonte de componentes chaves e auxiliar da gestao corrente.

Desinvestindo em actividades ndo centrais, tais como armazenagem,
logistica, recursos humanos, contabilidade e outras, as empresas focalizam suas
energias em areas onde tem vantagens competitivas, diferenciando-se da
concorréncia e tirando vantagens de economias de custos derivados dos servigos

subcontratados.

O outsourcing, que até ha pouco era visto como um posicionamento tactico
por parte das empresas, & cada vez entendido como uma necessidade das
empresas, com um cariz eminentemente estratégico voltado para a

competitividade (Coopers & Lybrand 1996:7).

As empresas estdo subcontratando cada vez mais o que & considerado
também elementos integrais da sua cadeia de valor ou actividades necessarias do
staff devido a grande complexidade, alta especializagdo e novas capacidades
tecnolégicas convictas de que o subcontratado pode fornecer tais actividades ao
mais baixo custo e com maior valor agregado do que a produgéo interna (Quinn &
Himer 1994: 11 traduzido).




Conceito de Outsourcing

Existem varias definicdes de outsourcing, mas neste caso, apresentam-se
apenas duas nao por serem as mais correctas, mas por parecerem ser as que

mais se adequam a abordagem que se pretende fazer:

1. Qutsourcing € um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas
actividades para terceiros - com os quais se estabelece uma relagdo de
parceria - ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente

ligadas ao negdcio em que actua (Giosa 1994:14).
Como processo implica:

¢ Accdes sistematicas e processuais que tem fases (inicio, meio e fim);

¢ Uma visao tempora! (curto, médio e longo prazo);

¢ Uma unica estratégia dimensionada ao alcance dos objectivos determinados e
reconhecidos pela organizagao;

¢ Nova visdo de relacionamento comercial, onde o fornecedor migra de sua
posicao tradicional, passando a ser o verdadeiro sécio do negécio, num regime

de confianga plena junto ao cliente. (Giosa 1994:15)

2. OQutsourcing & um processo através do qual uma organizagéo (contratante), em
linha com a sua estratégia, contrata outra (subcontratada), na perspectiva de
um relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazo, para o
desempenho de uma ou varias actividades que a primeira ndo pode ou nao lhe
convém desempenhar e na execugdo das quais a segunda é tida como

especialista (executive digest 1999:86).

Com um enfoque na qualidade e redugdo de custos as empresas com
aplicagao de outsourcing se transformam concentrando todas as suas energias e

esforgos nas actividades principais gerando mais resultados e favorecendo a

eficacia.




Sob outsourcing a entidade continua com total responsabilidade de fornecer os
servicos afectados € manter o controlo sobre as decisdes estratégicas, enquanto
que a outra parte, opera as fun¢des ou executa os servigos.

O outsourcing tem ou deve ter como ponto de partida a estratégia empresarial.
Se se atentar as definicdes supra, nota-se que dentro delas existem questdes
fulcrais e comuns tais como recurso a fontes externas € mandar fazer fora, isto
significa que com o outsourcing a empresa lida com uma parte externa, em
principio, totalmente désconhecida o que leva a partida, a concluir que do

processo ha vantagens e desvantagens simultaneamente.
Vantagens do Qutsourcing

Libertagao de recursos e sua afectagdo e focalizagdo nas actividades criticas
para a empresa, deslocando 0 enfoque da organizagdo para a satisfagédo das
necessidades dos clientes;

Acesso a tecnologias e a especialistas nao existentes dentro da organizagéo,
Penetracdo em novos mercados com elevadas barreiras de entrada,
particularmente as que dizem respeito a tecnologias ou ao volume de
investimentos, pois permite acesso a tecnologias e especialistas ndo existentes
dentro da organizagao;

Possibilita o desempenho de actividades de dificil gestao ou controlo caso o
subcontratado revele um grau de eficacia superior, )

Pode proporcionar o redimensionamento da estrutura organizacional,
permitindo o seu achatamento e a sua horizontalizagao e, consequentemente,
o aumento da flexibilidade e da rapidez de adaptagao as alteragdes do meio
envolvente;

Pode constituir um importante auxiliar e até um elemento catalisador de
projectos de reengenharia de processos;

Pode permitir o acesso as melhores praticas da industria e tornar-se um

importante observatério de benchmarking,

Benchmarking € um processo sistematico e continuo de medigao e

comparacao de produtos, servigos e praticas da organizagédo com os dos melhores
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concorrentes e das lideres mundiais para identificar os melhores dos melhores e

alcangar o nivel de produtividade ou da vantagem competitiva.

Possibilita uma afectagdo mais racional e eficiente de recursos, fazendo com
que estes sejam utilizados apenas quandoc necessario e permitindo a
transformagao de custos fixos em custos varaveis; |

Permite reduzir os Custos operacionais e garantir um maior controlo e methor
orgamentagao dos custos;

Permite a diminuigdo das necessidades de investimento e a sua afectagao, a
injecgdo do dinheiro fresco, bem como a partilha de riscos com o

subcontratado (Executive digest 1999:88).
Desvantagens do Outsourcing

Os argumentos contra o outsourcing nao incidem tanto sobre o conceito em

si, mas na forma como & utilizado.
Como desvantagens de outsourcing apontamos:

Perda do controlo da execugdo das actividades e maior necessidade de
controlo;

Perda de confidencialidade;

Ma qualidade do servigo prestado e diminuigdo do nivel de satisfagao - quer
dos clientes devido a deterioragdo dos padrbes de qualidade, quer dos
empregados devido ao facto de a subcontratagdo diminuir a capacidade da
aprendizagem organizacional e a sua capacidade criativa e inovadora,

Perda de flexibilidade e reacgéo lenta & mudanga sobretudo as alteragdes de
tecnologias e de mercado;

Dependéncia em relagdo ao subcontratado;

Incorrencia em Custos mais elevados do que se as actividades fossem
executadas com os meios internos;

Perda de know How, isto &, perda de habilidades criticas ou desenvolver

habilidades erradas porque quando externaliza componentes chaves, a
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empresa perde a sua propria flexibilidade estratégica para introduzir novos
designs se necessario, estando sempre dependente das possibilidades da
subcontratante.

Elevados Custos de um eventual regresso ao desempenho interno das
actividades subcontratadas;

Desmotivagao do pessoal gerada pelas instabilidades associadas ao processo;
Elevados Custos associados a gestdo dos subcontratados - quer devido &
necessidade de controlo do seu desempenho, quer por eventuais dificuldades

de integragao com as actividades internas (Executive digest 1999:88).

Riscos do Outsourcing

Para além das desvantagens, existem ainda riscos associados ao processo.

]

Por isso, exige-se por parte da gestdo estratégica uma reflexdo exaustiva e

cuidadosa antes de aderir. Como riscos destacamos 0s seguintes:

¢ A possibilidade de o subcontratado se revelar mais ineficaz e ineficiente do que
o subcontratante;
A inexperiéncia do subcontratado
A incerteza quanto a evolugdo do negodcio. Risco de surgirem, num futuro
proximo, fornecedores externos mais eficientes e com maior diversidade de
solugdes, ou de surgirem melhores alternativas em relagédo ao desempenho
das actividades, ou ainda de a organizagdo se encontrar numa situacéo

fragilizada e sem competéncias internas para se adaptar a mudancga;

A incerteza aumenta os custos de transagbes. Sob condigdo de incerteza as
organizagdes devem descrever uma detalhada &arvore de decisdo que sirva
como base de sustentagdo e guido para os sucessivos passos do processo
(Lacity & Hirschheim 1993:36 traduzido).

Diminuigdo da capacidade de aprendizagem organizacional e a sua

capacidade criativa e inovadora,




Perigo de a subcontratada se transformar em mais um interlocutor a
dificultar a comunicagdo e a gerar conflitos entre as varias partes
envolvidas, em especial ao Cliente externo da empresa;

Eventual ocorréncia de custos ocultos;

Tendéncia de considerar o outsourcing como um fim, em vez de um meio de

concentragao de recursos em areas vitais (executive digest 1999:88).

Para ter sucesso e atingir os resultados desejados, o outsourcing ndo deve
partir de uma posigdo esporadica e unilateral, mais sim de uma analise
pormenorizada e de um consenso entre os varios intervenientes directos no
processo tendo como ferramenta fundamental o planeamento estrategico.

Planeamento Estrategico

Planeamento estratégico é um processc analitico que tem como finalidade
estudar as necessidades da empresa e 0s mecanismos para a satisfagéo
dessas necessidades, de modo a minimizar os riscos e aproveitar as
oportunidades (Moreira & Neto 1998:4).

Todas as organizagdes operam no ambito de um meio envolvente que
condiciona, duma ou doutra maneira, a sua actividade. Uma analise
pormenorizada desse meio, permite a organizagdo monitorar as variaveis cujo

impacto & decisivo para ¢ sucesso a curto, médio ou longo prazo.

lll. Analise do Meio Envolvente

Neste capitulo far-se-a uma breve referéncia a alguns factores do ambiente
Contextual (geral) e transaccional (especifico) cujo impacto tem efeitos directos

mediata ou imediatamente no negécio de telecomunicagdes pois "a sobrevivéncia

das empresas depende da sua capacidade de interagir com o meio envolvente"
(Freire 1998:65).




.1 Envolvente Contextual

Politica Fiscal

No ambito da politica fiscal ha a sublinhar os seguintes factos tendentes a
garantir a manutengio de um ambiente macro-econémico estavel com efeitos

positivos na area de telecomunicagdes.

Redugao para metade da taxa média do imposto de consumo;

A introdugdo do IVA em substituigdo do imposto de circulagao;

A actualizagéo dos impostos incidentes sobre os combustiveis;,

Ajustamento das taxas e dos escaldes do imposto sobre os rendimentos do
trabalho;

Alteragbes na tributagao dos actos sujeitos a imposto de selo;

Redugéo da contribuigdo industrial de uma taxa maxima de 45% para a taxa

anica de 35% e 10% em agricultura.

O efeito positivo de todos esses factores € o aumento do consumo e a redugao
dos Custos operacionais por parte das organizagdes e, se bem monitorados

podem elevar os retornos da empresa.
Corredores de Desenvolvimento e Grandes Investimentos

O aparecimento e implementagdo de varios projectos e grandes
investimentos cria uma nova oportunidade para o mercado em geral e para as
telecomunicagdes em particular mas ao mesmo tempo impde-se novas exigéncias
e atitudes de mercado para lidar com este fenémeno que apesar de ser novo o
mundo empresarial nacional ja comegou a sentir e a sofrer o seu impacto com as
telecomunicagbes a ressentir muito pelo facto de constituirem o "sistema nervoso”
do tecido econémico de qualquer pais.

A maior parte dos investidores que chegam no nosso Pais exigem

numerosas linhas telefdnicas para fins diversos e, Outros ainda, impbe como




condicdo necessaria para o arranque dos projectos a disponibilidades de

determinadas linhas telefénicas.
.2 Envolvente Transaccional

Caracteristicas da Industria de Telecomunicagoes

A TDM é uma empresa de ambito nacional e tem sua sede em Maputo. E
um monopdlio estatal, o seu objecto principal € o planeamento, a instalagao e a
exploragdo do servigo publico nacional e internacional de telecomunicagdes
compreendendo os servigos publicos telefénico e telex que s@o exercidos em
regime de exclusividade (Decreto n.° 23/92 1992:6 ; Decreto n 5/81 1981:5).

Como em quase todo o mundo, € uma industria em crescimento
caracterizado, fundamentalmente, pelo desenvolvimento da Rede Nacional de
Telecomunicagdes por forma a permitir-o rapido crescimento do nimero de

assinantes e do trafego - factor gerador da Receita.
Forgas Motrizes

As forcas motoras mais activas numa industria sdo os factores que
dinamizam todas as transformacdes que nela se operam. Para a indlstria de

telecomunicagbes as forgas motoras sao:

Tecnologia

. Internet
Mercado
Liberalizagao

O impacto especifico de cada factor em fungéo da sua tendéncia e:

s

Tecnologia

+ Digitalizagéo
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Largura de banda
Mobilidade
Acesso global e personalizado

Redugao dos ciclos tecnolégicos
Internet

¢+ Presenca no mercado de longa distancia
+ Distancia deixa de ser a base de facturagao

¢ Alteragdes profundas nos pregos dos servigos
Mercado

+ Servigo basico
+ Servigo de valor acrescentado

+ Novos servigos
Liberalizagao

Fim progressivo dos monopdlios na prestagdo dos servigos de
telecomunicagdes

Decisdes da organiza¢do mundial de comercio

Redugao dos custos de entrada no mercado e concorréncia

Reducéo dos pregos dos servigos

Alargamento do mercado e diversificagao do servigo final ac Cliente

Factores Criticos de sucesso

Os factores criticos de sucesso na industria de telecomunicagbes podem
ser divididos em trés, os relacionados com o cliente, os relacionados com o
ambiente externo da empresa e o0s relacionados com o ambiente interno da
mesma (TDM - Plano Operacional 1998:13).




A avaliagdo dos factores criticos de sucesso permite a empresa utilizar
racionalmente os recursos, melhorando permanentemente a qualidade de servigos
e o clima organizacional.

Na industria de telecomunica¢des podem ser assim descriminados:

Relacionados com o Cliente

Disponibilidade do servigo
Qualidade do servigo
Preco

Rapidez de resposta

Proactividade e flexibilidade

Relacionados com o Ambiente Externo da Empresa

+ Tecnologia
¢ Financiamento

¢+ Competitividade
Relacionados com o0 Ambiente Interno da Empresa

Cultura da empresa
Clima organizacional
Processos produtivos
Estrutura organfzacionai

Privatizagao

E devido a estes factores que a TDM esta a priorizando a implementagéo de
estratégias tendentes a fazer face as mudangas do ambiente macro, ao
acompanhamento dinamico das necessidades dos clientes, ao aproveitamento de
sinergias que possibilitem contrabalancar as forgas e fraquezas internas e ao

aproveitamento eficaz das oportunidades de negécio, através de elaboragao de




planos de negécios como instrumento orientador para focalizar as questbes

estratégicas e tacticas de abordagem dos mercados (TDM P.T. 1999:16).
O Papel do Orgao Regulador

Ha por parte do governo uma enorme preocupacao de organizar o sector
das comunicagdes visando por um lado definir o seu papel e inser¢ao no ambiente
que se avizinha (Liberalizagao) e por outro garantir a eficiéncia do sector.

Existe uma tentativa de encontrar uma independéncia e harmonia entre as
fungdes politica, reguladora e operacional, tendo-se criado neste contexto o
Instituto Naciorial das Comunicages de Mogambique (INCM).

O INCM é um Instituto Publico subordinado ao MTC, dotado de
personalidade juridica e com autonomia administrativa, financeira e patrimonial.
Como 6rgao regulador tem por finalidade apoiar o governo na coordenagéo, tutela
e planeamento do sector das comunicagdes de uso publico, bem como na gestao
do espectro de frequéncias radioeléctricas e representa o sector a nivel
internacional.

A insuficiéncia de Recursos humanos, materiais e financeiros € a principal
causa do fraco poder de actuagdo sobretudo na superintendéncia e fiscalizag&o
das telecomunicagées, gestdo do espectro de frequéncias radioelectricas o que
resulta na fraca actuagéo no respeitante a concessao, licenciamento e autorizagao
do estabelecimento e exploragdo de redes e servigos e sobretudo no tipo de

equipamento a usar nas Redes.
Forgas Competitivas Mais Activas

A presente andlise das forgas competitivas mais activas basea-se no
modelo das cinco for¢as de Michael Porter (1990) no seu livro "Competitive
Strategy’. De acordo com este modelo, a Atratividade a longo prazo de uma
industria resulta da acgédo conjunta dos seguintes factores: Potencial de novas
entradas; Pressio de produtos substitutos; poder negocial dos
fornecedores; poder negocial dos clientes e a rivalidade entre concorrentes

actuais.




Pelo facto de a TDM estar a operar em regime de monopdlio, a Unica forga
competitiva mais activa na industria de telecomunicagdes € o poder negocial dos

fornecedores que em geral € muito forte, devido fundamentalmente a duas razdes:

. facto de existirem poucos fornecedores para um conjunto de equipamentos de

telecomunicagdes com reduzido grau de substituibilidade;

. facto de a maior parte dos financiamentos para a compra de equipamentos ser
proveniente de fontes externas condicionados "tied Aid" em que a TDM nao
tem que optar é pegar ou largar. Existindo casos em que é o préprio fornecedor
que contacta a TDM, impde as regras de jogo e prontifica-se a arranjar
financiamento caso este se conforme com o estabelecido (ditado). O circuito
entre fornecedores e financiadores, em alguns casos, esta estabelecido de tal
modo que a TDM ou aceita, ou rejeita, ndo ha muita hipétese de negociar, nem

ha muitas possibilidades de dizer nao.

IV. Situagdo Interna da TDM

A maneira mais tradicional de entender o posicionamento actual de uma
empresa de modo a projectar o seu futurc é analisar o seu passado comparando-o
com a situagdo actual de maneira a entender o que a levou a situagdo que

desfruta neste momento.
IV.1 Breve Historial da Empresa TDM

A primeira unidade de produgdo surgiu em Mogambique em 1908 e
designava-se Correios Telégrafos e Telefones (CTT). Nesta fase o Servigo de
Telecomunicagdes era planeado e condicionado em fungéo dos objectivos da
Metropole (Portugal) sendo a gestdo das unidades funcionais reservada a
funcionarios superiores provenientes de Portugal.

Esta fase era caracterizada fundamentalmente pela instalagio lenta de

Sistemas de telecomunica¢des projectados de forma dispersa sem finalidade de
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criar uma Rede integrada, existindo até 1975 apenas 3000 postos telefénicos
ligados a Centrais Telefénicas com Tecnologia, entdo, completamente
ultrapassada, existindo mais de cem estagdes manuais oferecendo um Servigo de
péssima qualidade.

Depois de 1975 houve por parte do Governo de Mogambique precocupagao
de assegurar a Assisténcia Técnica e Manutencdo da infra — estrutura entdo
existente para satisfazer a crescente procura resultante do desenvolvimento de
todos os sectores de Actividade Econdmica e levar o Telefone ao Campo cobrindo
o Servigo Telefénico, Telex e Telegrafico, a Transmissdo de Dados e ainda o
Transporte de Programas de Radiodifusao Sonora e Televisao.

O Programa do Governo visando a perseguicao de Objectivos Econdémicos
e Sociais estabeleceu como objectivo para a década de 1981 - 1990 criar uma
infra — estrutura sélida e operante no dominio dos Transportes e Comunicagoes e
ao abrigo do Decreto n.° 5/81, de 10 de Junho de 1981 foi criada a Empresa
Nacional de Telecomunicagbes de Mogambique, E.E. _

A empresa Nacional de Telecomunicagbes E.E. foi posteriormente
transformada em Empresa Publica designadamente Empresa Nacional de
Telecomunicagbes de Mogambique E.P. (TDM) ao abrigo do Decreto n.° 23/92 de
10 de Setembro de 1982 como consequéncia da reestruturagdo, transformacéo e
redimensionamento do sector empresarial do Estado para dar cada vez mais e
melhores solugdes ao Cliente — fonte de criagao de valor.

Segundo a Lei vigente a TDM pode exercer qualquer actividade comercial,
industrial e financeira desde que relacionadas com a sua actividade principal e
autorizada pelas instituicGes de tutela.

O objecto principal da TDM, segundo o Decreto 23/92, € o Planeamento, a
instalagdo e a Exploragdo, em exclusivo, do Servigo Publico Nacional e
Internacional de Telecomunicagdes.

Actualmente ha uma discussdo acerca do “em exclusivo” porque as
tendéncias apontam para uma eventual liberalizagdo sendo os cenarios da
alienagao do capital dependentes da decisao final a ser tomada pelo Estado como

o, até entio, unico accionista, havendo apenas que recordar e citamos que,

o antigo paradigma das telecomunicacbes esta ruindo rapidamente. Os

ultimos avangos técnicos permitem o acesso publico de baixo custo a toda
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uma série de meios de comunicagao. A tecnologia e a crescente demanda

decretaram o fim dos monopélios nacionais (Banco Mundial 1998:71).
Estrutura Organizacional

A TDM apresenta uma estrutura organizacional formalmente estabelecida e
definida por quatro pelouros e respectivas direcgdes: O Pelouro de Operagbes
(POP), o de Finangas e Logistica (PFL), o de Recursos Humanos (PRH) e o do
Servigo ao cliente (PSC). Ao Pelouro de Operagbes estao adstritas todas as
unidades organizacionais directamente relacionadas com a area produtiva da
empresaZ.

A area produtiva na TDM pressupde fundamentalmente a Rede de Acesso,

a Rede de Comutacio e a Rede de Transmissao.
Estratégia Global

Segundo Porter existem inUmeras estratégias competitivas, ofensivas,
defensivas efou a combinagao de ambas e outras®. Contudo, a pratica mostra que
existem trés estratégias genéricas: Luta por ser o produtor de mais baixo custo
(Estratégia de Baixo Custo); tentativa de diferenciar o produto dos rivais
(Estratégia de Diferenciagdo) e Concentragdo num segmento pequeno e
especifico do mercado (Estratégia Focalizada, Especializada ou
Segmentacio). Devido a posigdo de monopdlio que a TDM ocupa néo esta ou
parece ndao estar preocupado em seguir nenhuma destas estratégias em
particular, tentando fazer uma combinagdo de todas e agindo de acordo com a
situagao. Esta fixado um conjunto de estratégias de desenvolvimento dos
negécios a partida bastante subjectivos tais como:

Priorizar a implementagdo de estratégias tendentes a fazer face as

mudang¢as do ambiente macro;

+ acompanhamento dindmico das necessidades dos clientes;

2 \ler 0 anexo - Estrutura Organizacional da TDM
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¢ aproveitamento de sinergias que possibilitem contrabalangar as forgas e

fraquezas internas;
+ aproveitamento eficaz das oportunidades de negocio.
Objectivos Estratégicos

A empresa definiu para o préximo triénio varios objectivos estratégicos.
Apresentam-se abaixc aqueles que tem repercussdes directas na estrategia de

outsourcing:

Conquistar e manter uma quota dominante do mercado. Priorizando
estratégias que potenciam a elevagdo da qualidade de servicos e da
performance financeira através da definigdo de um conjunto de orientagbes
estratégicas que visam nortear a perseguicdo dos objectivos estratégicos.

. Aumentar a cobertura telefénica e diversificar os produtos e servicos de
comunicagdes, através do desenvolvimento e implementacéao de projectos de
investimento viaveis que permitam atender a lista de espera em qualquer parte
do pais e, garantir a expansao e modernizagéo da rede nas zonas ruras.
Elevar a rendibilidade econémica e financeira, centrando suas acgbes na
definicido de um plano de negdcios, que garanta a sustentabilidade das

decisdes financeiras e de financiamento.

Particular atengdo deve ser dada ao facto de nenhum destes objectivo ter sido
quantificado e alguns ainda serem de dificil quantificagdo, facto que a partida
dificulta o seu controlo. Agrava ainda o facto da falta de descrigdo de acgbes
concretas a desenvolver para o alcance dos mesmos.

Os gestores de topo, indagados sobre a situagcdo afirmaram que a
quantificacdo dos objectivos é feita nas metas e a descrigdo de acgbes esta
patente nas orientagbes estratégicas, isso € verdade e esta claro a nivel
estratégico contudo, o processo de planificagéo tem que ser feito tendo em conta

os trés niveis da empresa: o estratégico, o tactico e o operacional e qualquer

® Michael Porter, Estratégias Competitivas, 1990:18
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confusdo ou ambiguidade do plano a nivel operacional leva ao fracasso pois, este
é o nivel que de facio entra em acgao.

Para o alcance de qualquer objectivo organizacional, os gestores de todos os
niveis tomam decisdes cuja eficiéncia resulta nas realizagées em termos de lucro,
de quota de mercado, de expansido e inovagdo, sendo razoavel e desejavel que
as suas decisbes e acgbes estejam enquadradas num processo rigoroso e
sistematico que os leva a avaliar os resultados, a compara-los com as previsdes e
a identificar as causas dos desvios para actuar com justeza (Jordan, Neves e
Rodrigues 1990:24).

Areas Funcionais

O principal ponto fraco reside no facto de haver falta de uma ligagéo clara
entre estas e o subcontratado, o que dificulta o controlo do cumprimento dos
indicadores estabelecidos no contrato programa, agravada pela falta de clareza
dos padrées de qualidade e dos mecanismos de controlo reduzindo

significativamente o poder de intervencéo.
IV.2 Problemas Estratégicos

Os gestores e o Cliente partilham a ideia de que a TDM deve(ria) ser
privatizado como forma de pressiona-la a seguir os padrdes internacionais, pois a
falta de um ambiente concorrencial torna os gestores insensiveis a alguns
problemas estratégicos que directa ou indirectamente afectam a qualidade do

servigo ao Cliente, tais como:
Na Area das Operagoes (POP)

¢ A falta de uma base clara e periodicidade previamente fixado para a
elaboragio dos pressupostos de Operagéo e Manutengao.
¢ A falta de divulgagdo dos planos e programas de Operagdo e Manutengao

pelos trabalhadores de base, queixando-se estes, que na maioria dos casos




limitam-se a cumprir ordens de topo quando a realidade no terreno muita vezes
é diferente da concepgio que a gestéo de topo tem.

Falta de definicho de padrGes concretos nos programas de Operagdo e
Manutengao da Rede de Assinantes o que resulta nas constates alteragbes
que se tem introduzido na Rede, na falta de conhecimento dos reais ganhos de
produtividade, na falta de cumprimento das normas deteriorando a qualidade
do servigo ao Cliente.

Falta de planificagdo da reparagdo de avarias o que dificulta o controlo de
qualidade.

Falta de um plano dos custos de Operagdao e Manutengdo em termos de
volume.

Falta de definicgdo de um Unico 6rgdo funcional para controlar a qualidade e
especificagbes dos materiais empregue na Rede com o risco de se aplicar
material impréprio tornando a rede mais vulneravel a avarias ou reduzindo o
seu tempo de vida util.

Falta de um Orgao Funcional que se dedique exclusivamente ao tratamento da
relagdo Televisa - TDM.

A falta de uma politica de rotina para a busca de problemas técnicos na Rede.

Esperando-se normalmente as reclamagdes do Cliente.
Na Area de Finangas e Logistica (PFL)

¢+ Falta de elaboragdo de estudos de viabilidade econdmico - financeira de

projectos de investimento baseados na realidade.
Na Area dos Recursos Humanos (PRH)

¢ Falta de uma politica concreta de avaliagio objectiva de desempenho
promogdes e reajustes de salarios capaz de incentivar 0 empenho dos
trabalhadores e aumentar a produtividade.

¢ Falta de uma politica de selecgdo e treinamento de pessoal que premeie a

qualidade de recursos humanos necessarios numa empresa de

telecomunicagoes.
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+ "Moda do Técnico Superior” - Contratagdo de técnicos superiores mesmo para
actividades que podem ser eficaz e eficientemente realizados por técnicos
médios ou mesmo basicos, como consequéncia desmotiva-se o proprio técnico
superior e diminui a produtividade.

¢ Super dimensionamento da forga de trabalho.
Na Area do Servigo ao Cliente (PSC)

Falta de uma estratégia de fidelizagao visando expandir as vendas através de
captacdo de novos clientes e que preconize a manutengdo do volume de
negdcio gerado pelos clientes actuais de modo a evitar que no futuro estes
sejam seduzidos pela concorréncia.

Falta da recolha e tratamento sistematizado das informagdes sobre a
satisfagdo e a evolugdo das necessidades da clientela, o que permitiria ter um
conhecimento exaustivo das reais necessidades de cada segmento de
mercado de modo a desenhar e implementar acgbes concretas em
conformidade com as expectativas do Cliente.

Falta de um 6rgdo de marketing dotado de competéncia e autonomia
necessarios para o seu correcto desempenho de modo a perseguir alguns
valores, determinar a necessidade de buscar e ocupar maior espago na mente

do consumidor ou consclidar e reforgar a imagem da empresa.

Face a todos esses problemas fez-se, sem seguida, uma analise comparativa
para determinar se, efectivamente, a TDM ao aderir a estratégia de outsourcing
tera preparado todo o terreno e criado todas as condigbes necessarias para dar

um salto qualitativo.




V. Analise Comparativa

V.1 Analise Critica do Outsourcing Praticado na TDM

A incessante busca de elevados padrées de qualidade por parte do Cliente
e a procura de resposta mas sem elevar o custo por parte das organizagbes, faz
com que estas encarem o outsourcing como meio de se transformarem,
concentrando todas as suas energias e esforgos em sua(s) actividade(s)
principal(is) gerando mais resultados e favorecendo a eficiéncia.

Subentende-se a partir daqui a existéncia de trés razdes fundamentais
pelas quais uma organizagdo consideraria o outsourcing. Alids, séo estas razbes
que motivaram a TDM a aderir a estratégia: a redugdo dos custos operacionais
correntes, uso eficiente dos recursos disponiveis e pericia técnica (especialistas),
isto é, qualidade e o custo. A qualidade & um output e o custo um input. O custo
sendo um "input" pode estar desde o inicio do processo sob o controlo dos
gestores.

Perante uma alternativa de outsourcing os gestores devem considerar dois
tipos de custos: custos de produgéo e os de coordenagado. Os custos de produgao
Sa0 0$ que uma empresa incorre bara produzir as transagdes tais como o custo de
capital, mao-de-obra e materiais, enquanto que os custos de coordenacgéo estao
relacionados com o controlo e a monitorizagéao.

Sempre que existirem duas alternativas, produzir internamente ou
externalizar, as empresas contratantes somente tem uma vantagem nos custos de
producio subcontratando para os produtos ou servigos standard. Mas quando os
produtos ou servigos requerem um alto grau de envolvimento de clientela os
custos de produzir internamente podem ser mais baixos. As questdes que se
colocam sé&o: que produtos ou servigcos s&o standard? Que produtos ou servigos
requerem alto grau de envolvimento da clientela? Contudo, o sucesso ou
insucesso de outsourcing da Rede de Assinantes na TDM ndo se prende muito do
lado dos custos de produgdo porque para a Operagdo e Manutengio da rede
continua a ser usado o0 mesmo tipo de insumos. Segundo a teoria de Williamson a
questao prende-se mais do lado dos custos de coordenagéo (Lacity & Hirschheim
1993:47).




O outsourcing causa altos custos de coordenagéo porque a subcontratante
deve monitorar 0 comportamento do subcontratado, os custos sao
particularmente mais altos quando a subcontratante tem poucas
alternativas de escolha dos subcontratados (Lacity & Hirschheim 1993:47

traduzido).

Para reduzir os custos de coordenagdo a subcontratante "deve prestar
particular atengao nos detalhes do contrato”. O contrato é visto como sendo o
Unico mecanismo para prevenir a elevagdo dos custos de coordenagdo e superar
a eficiéncia de executar as fungdes internamente (Lacity & Hirschheim 1993:47).

Diferentemente com o que preconizam as teorias, o Contrato Programa
TDM-Televisa & bastante fraco e cheio de lacunas criando a partida antecedentes
para a elevagdo dos custos de coordenagdo. Este ndo contém detalhes sobre a
maneira como os trabalhos devem rigorosamente decorrer no terreno o que
dificulta o controlo, néo prevé penalizagdes para o0 mau desempenho, ndo contem
planos integrados de desenvolvimento de competéncias.

Dado a fraqueza do Contrato programa a TDM deve(ria) gastar mais
dinheiro monitorando o comportamento da Televisa para evitar o oportunismo. Na
maioria das vezes "produzir internamente uma determinada transagéo e mais caro
que comprar fora ou subcontratar porque a empresa dificilmente alcanga
economias de escaia produzindo e usando internamente" como é o caso em que a
TDM tinha que montar a Rede e voltar a consumi-la para produzir o servico
telefonico. Contudo, "produzir internamente tende a ter 0os mais baixos custos de
coordenagéo que subcontratar dado que os empregados da empresa pouco se
comportam oportunisticamente comparados com uma subcontratada" pois, os
mecanismos de monitorar os empregados estao sob o controlo da empresa (Lacity
& Hirschheim 1993:27).

O oportunismo & apontado como uma ameaga quando ha um pequeno
numero de empresas disponiveis para oferecer o produto ou servigo externamente
porgue as subcontratantes tém alternativas bastante limitadas. O comportamento
oportunista manifesta-se a partir da altura em que a subcontratada ou os
empregados desta comegam a agir no seu préprio interesse pondo em causa 0s

interesses da subcontratante.




As empresas pode subcontratar num mercado com poucos fornecedores,
mas sao avisadas a reduzir as ameagas de oportunismo através de
assinatura de contratos apropriados (Lacity & Hirschheim 1993:33
traduzido).

Muitas empresas naoc aderem ao outsourcing por recear ndo serem
capazes de criar uma suficiente capacidade interna para gerir as acgbes das
subcontratadas e esse € um problema real se néo for atacado sistematicamente.

No inquérito realizado ao cliente apurou que os trabalhadores da Televisa
agindo oportunisticamente cobram ilicitamente a estes valores que variam entre
1.000.000,00 & 2.500.000,00 MT (um milhdo a dois milhdes e meio de Meticais)
para a atribuicdo ilegal de numeros telefonicos, curioso € o facto de alguns
funcionarios da TDM terem o conhecimento da ocorréncia de tal comportamento
oportunista e nada estar a ser feito para estancar a situagdo quando tem todos os
meios ao seu alcance dado que o processo de controlo e atribuigdo de nimeros e
feito dentro da TDM*.

O impacto de haver um pequeno numero de fornecedores € que a
subcontratante ndo chega a poupar tanto dinheiro e ser eficiente tal como se
esperaria do outsourcing. O que acontece muitas vezes é que a subcontratada
aplica taxas excessivas e ainda pode néo apresentar o nivel de performance tal
como prometido, e para remediar a subcontratante acaba despendendo mais
dinheiro para reconciliar as disputas contratuais. Assim, os custos associados

com o outsourcing podem ser mais altos que produzir internamente.

*Ver anexo - Questionario




Tabela 1: Custos por linha antes e depois do Outsourcing

1997

DESCRICAO TELEVISA®
USD |Cambic’|  MZM

Jan. 13461123] 11'342|15'268134'532
Fev 1079'373| 11'398(12302'535'537
Mar 919117 11'413|10'489'879'924
Abr 471048] 11'413| 5376'071'166
Mai 2321'910] 11'413|26'499'956'547
Jun. 540'136] 11413| 6164'572168
Jul. 77607| 11413| 885728691
Ago. 429776] 11514| 4'948'340'864
Set. 996199] 11'514|11'470'235'056
Out. 209785 11'514] 2415464490
Nov. 11615 0
Dez 1'999'533] 111615(23'225210'651

Outros Custos 1'484'267°375
Pagamentos Diversos 3'000"000°000
Consumo dos Materiais 14'842'673'750
Salarios 10'410'109'214
Consumo de Combustivel 600°000'000

Amortizagao do Equipamento 1'546'896'239
Seguros’ 1'650°000°000

TOTAL 10'390°607 119'046'229'62| 33'533'946'578)
7

Acréscimo de Linhas de Rede no Ano 4'431 3'075

Custo por Linhas de Rede no Ano 26'866'673| 10'905'349

|

As grandes transagdes como é a de outsourcing da Rede da TDM
envolvem uma componente de incerteza e quando esta € muito maior, € mais
eficiente produzir internamente que subcontratar dado que a incerteza aumenta os
Custos de transagdo. S6 que a TDM como optou pela segunda via (subcontratar)
devia ter gasto tempo e dinheiro necessario e suficiente para desenvolver um
estudo aprofundado e montar uma maquinaria apropriada e capaz, para reduzir no

minimo os efeitos negativos da incerteza e evitar o agravamento dos Custos.

5 A base do calculo do custo mensal foram as facturas que a TDM paga a Televisa :
® Foi utilizado o Cambio médio mensal do BCM
" \er anexo da carta de Responsabilidade Civil da Emose
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Contudo, na pratica, com o outsourcing o custo por Linha de Rede é
substancialmente mais alto do que quando o servigo era processado
internamente, sendo 26.866.673,00 contra 10.905.349,00 MT, isto é, com
outsourcing houve uma subida em 146% do custo por Linha de Rede (Tabela
1).

A decisdo de outsourcing da Rede de Assinantes foi precipitada, ndo houve
uma consulta nem uma preparagac prévia dos prdprios trabalhadores alvos do
processo. E quando alguns deles no momento de transferéncia se recusam a
passar para Televisa por nédo estar preparado e nao saber o que la ihes esperava.
A Televisa, como resposta, recruta pessoas sem minimas nogbes de
manuseamento da Rede e consequentemente o numero de avarias aumentou.
Segundo dados colhidos junto as lojas da TDM, actualmente, o tempo de espera
apés assinatura do contrato telefénico chega a atingir dois (2) meses,
contrariamente ao que era pratica quando o servigo era executado internamente
cujo prazo era rigorosamente quinze (13) dias.

A tabela a seguir ilustra esta situagao acima descrita:




Tabela 2: Indicadores de Gestio

DESCRIGAO

Unidade

TDM

TELEVISA

1994

1997

Avarias Participadas por 100 PP's

Uni.

57

75

S0

61

Avarias Reparadas em < 72 H

%

62

57

62

52

Digitalizagao em Comutagao

%

71

72

95

99

Digitalizacdo em Transmissao

%

85

85

90

97

Satisfacdo da Procura

%

73

76

79

83

Tempo Médio de Espera de Instalagao

Més

19.4

8

7

Reclamagdes de Fact. Por 1000 PP's

27

110

50

35

Proveitos Operacionais

388155

565026

757.637| 883.769

Custos Operacionais

254658

355350

702537

806711

Resultados Liguidos do Exercicio

48862

25382

43845

46.513

Acréscimo de Linhas de Rede

2027

2329

4431

9.748

Proveito por LDR

191,492

242,605

170,986

90,662

Custo por LDR

125,633

152,576

158,550

82,757

Margem Unitaria

65,859

90,029

12,436

7,863

Evolugdo dos Proveitos por LDR

%

26,7

(29,5)

(47)

Evolugao dos Custos por LDR

%

21,4

(3.9)

(47.8)

Evolugao da Margem Unitaria

%

36,7

(86,2)

(36,8)

Fonte: Relatério e Contas da TDM - TDM em Numeros

Com base nos indicadores do quadro acima e no inquérito submetido aos

funcionarios e ao Cliente da empresa concluiu que a qualidade do servigo

prestado pela Televisa € ma em quase todos os seus aspectos, pois, enquanto

que as avarias participadas em 1994 e1995 foram de 57 e 75 PP's,
respectivamente, em 1997 e 1998 foram de 90 e 61 PP’s, respectivamente.

Enquanto que as avarias reparadas em menos de setenta e duas (72) horas em
1994 e 1995 foram de 62 e 57%, respectivamente, em 1997 e 1998 foram de 62 e

52%, respectivamente. Enquanto que as reclamagdes de facturagdo por 1000




PP's em 1994 e 1995 foram de 25 e 110, respectivamente, em 1997 e 1998 foram
de 50 e 35, respectivamente. Esta conclusdo & em parte sustentada pelo facto de
gque em 1994 e 1995 os nivel de Digitalizagdo em Comutacac era de 71 e 72%,
respectivamente, quando em 1997 e 1998 foi de 95 e 99%, respectivamente. A
digitalizagdo em Transmissdo em 1994 e 1995 foi de 85%, quando em 1997 e
1998 foi de 90 e 97%, respectivamente. Com esses niveis de Digitalizagdo, em
principio, espera-se um elevado grau de fiabilidade da Rede o que nao se
verificou.

Do levantamento feito ao Cliente apurou-se que "...antes da Televisa
vinham nas nossas casas individuos responsaveis e razoavelmente apresentados
mas, hoje o cenario é outro... vém as nossas casas individuos muito mal
apresentados e com uma conduta bastante duvidosa...", afirma em geral o
Cliente. Isto evidencia que com o outsourcing a imagem da TDM esta a

desgastar-se o que acarreta Custos implicitos extremamente elevados no futuro.
Impacto do Outsourcing nos Resultados da Empresa

Com base nas tabelas 1 e 2, conclui-se que o oufsourcing da Rede de

Assinantes tem um impacto negativo nos resultados da empresa, pois:

. custo global por LDR é maior em outsourcing do que quando o servigo
era efectuado internamente: 26.866.673,00 em outsourcing conta
10.905.349,00 MT em produgio interna, tendo evoluido em 146%%;

. Os proveitos operacionais por LDR evoluiram negativamente em 1997 e
1998, tendo crescido em (23,5%) e (47%), respectivamente, partindo de

um crescimento positivo de 26,7%, em 1995;

. Os Custos operacionais também conheceram uma evolu¢do negativa,
mas bastante inferior em relagdao a queda dos proveitos, sendo (3,9%) e
(47,8%), em 1997 e 1998, respectivamente, consequentemente;

® Para os detalhes do custo, ver Tabela 1, pag. 34
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4. A margem unitaria teve um crescimento decrescente, partindo de 36,7%
em 1995, passou para (86,2%) e (36,8%), em 1997 e 1998,

respectivamente®.

. A Margem unitaria, conheceu o seu crescimento maximo em 1995 (90,029
bilides de Meticais). Contudo, a partir de 1997 esta a decrescer, tendo
sido de 12,436 e 7,863 bilides de Meticais em 1997 e 1998,
respectivamente. Significa que em termos percentuais, a partir de 1997,
houve um crescimento negativo de 86,2% e 36,8% em 1997 e 1998,

respectivamente

. acréscimo anual de Linhas de Rede (LDR) em outsourcing é mais do que
o dobro, no periodo em andlise, tendo sido 4.431 em 1997 e, 9.748 em
1998, quando os Resultados Liquidos do Exercicio (RL) foram de 43,845 e
46,513 bilioes de Meticais em 1997 e 1998, respectivamente. A pequena
variagdo nos RL explica-se pelo facto de as LDR evoluirem mais do que
proporcionalmente em relagao aos proveitos por um lado e, os Custos

terem crescido em média mais rapido em rela¢io aos proveitos por outro.

Ha uma outra discussio que se levantou nos funcionarios e alguns gestores de
topo da empresa ao longo das entrevistas concedidas. A questdo prende-se com
a definicdo do préprio fendmeno de outsourcing: processo de gestdo pelo qual
se repassam algumas actividades para terceiros, ficando a empresa
concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que
actua. A questao € se a rede de Assinantes n&o é estratégico, entdo o que é que
é estratégico para a TDM? Esta discuss&o nao é objecto do presente estudo, mas
a esse respeito Quinn & Hilmer concluiram num estudo realizado em 1994 que
ultimamente, as empresas estdo subcontratando um pouco de tudo, mesmo o que
é considerado também elemento integral da sua cadeia de valor ou actividades
necessarios do staff, devido a grande complexidade, alta especializagdo e novas

capacidades tecnologicas, uma vez que subcontratando pode se obter tais

® Para mais detalhes ver tabela 2 e o anexo TDM em Ntmeros.
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actividades a baixo custo e com alto valor agregado do que produzindo
internamente

Estes autores advertem o facto de as subcontratantes que ndo darem uma
monitorizacdo adequada e uma actualizagdo técnica, perderem o seu punho em
competéncias centrais 0 que pode perigar uma eventual decisdo de insourcing em

caso de necessidade.

A experiéncia japonesa € de as empresas subcontratarem primeiramente
para elevar a eficiéncia e qualidade dos seus proprios processos, criando
entre estes fortes relagdes de interdependéncia de modo a assegurar um
elevado valor agregado nas actividades cruciais para a qualidade do
servico ao Cliente. Contrariamente, na TDM néo houve uma preparagio
prévia nem das pessoas nem dos processos, havendo uma confusédo de
quem faz o qué, e quem controla o qué nesta relagao de outsourcing da

rede com a Televisa {Quinn & Hilmer 1994:13 traduzido).

Um dos riscos estratégicos de outsourcing é a perda de inter-relacées

funcionais entre as diferentes unidades funcionais da empresa,

a interacgdo entre pessoas habilitadas em diferentes actividades funcionais
frequentemente criam externalidades positivas, havendo receio de que
outsourcing impe¢a que isso ocorra. Contudo, se as empresas
conscientemente assegurarem uma interacgao continua entre os
e‘mpregados, e estes com a subcontratada pode haver troca de
conhecimentos e grandes beneficios de criatividade (Quinn & Himer
1994:13 traduzido).

Dado o facto de a TDM ter perdido quase toda a sua capacidade de
produzir internamente o servigo externalizado, apesar de o estudo ter
demonstrado ser muito mais caro processar o servigo fora, antes de adiantar
qualquer proposta de alternativa de decisdo, avaliou-se as oportunidades e
ameagas que 0 ambiente ird proporcionar, do mesmoc modo, estabeleceram-se

cenarios para prever o futuro.




VI. ldentificacdao e Avaliagao de Cenarios

O processo de tomada de deciséo passa necessariamente por uma analise
detalhada e atempada da possivel evolugdo do meio envolvente e de outras
varidveis condicionantes do negécio, estabelecendo cenarios para aclarar
algumas duvidas e incertezas sobre o futuro.

A Cenarizagao serve de suporte para a tomada de decisées num ambiente
em permanente mutagdo ou em que o conjunto das varidveis disponiveis nao
permitem fazer uma previsdo com certeza acerca da evolugdo futura,
estabelecendo varias alternativas onde selecciona-se apenas a que apresenta
melhor vantagem competitiva.

Antes de proceder a Cenarizagéo elaborou-se a tabela a seguir que permite
comparar os Custos de instalar e um (1) telefone a um Assinante a partir de um
Ponto de Distribuigdo (PD) na situagdo actual de outsourcing e quando o servigo
era executado internamente.

Fez-se a comparagdo a partir do PD para simplificar a analise tendo
considerado todos os outros factores constantes e que, portanto, todas as outras
condigdes estdo reunidas, desde os aspectos administrativos até os aspectos
técnicos ligados a Comutagdo e a Transmissdo até aquele ponto em que se pode
puxar a linha até a casa do Assinante.

A comparagdo tem como base o prec¢ario de Instalagao e Manutengao
constante no Contrato Programa TDM-Televisa e a lista de valorizag&o do material
de Stock da TDM em 1997 antes de se adjudicar a Rede de Assinantes ao abrigo
do Contrato Programa de instalagdo de Assinantes.

Nao se vai abordar ao longo do presente trabalho o servigo telefénico
celular devido ao facto de ter especificidades propria diversas do servigo telefonico
fixo, contudo, sabe-se que ndo é desprezivel o impacto que o desenvolvimento do

telemovel tem em relagéo ao fixo.

Pressuposto:

Local. Fora da cidade

Distancia; 250 metros




Necessidades: Cinco (5) postes de madeira de nove metros (9) em terra; cabos
de baixada e todos 0s outros acessérios necessarios para a efectivagdo da
ligagao.

indice de instalagdo: 4 telefones por dia para TDM e para Televisa

Numero de pessoas envolvidas: seis (6) pessoas incluindo o pessoal tecnico e
administrativo - TDM

Facturagao Média Mensal: 800.000,00 MT

Quadro 3: Comparagao dos Custos de Instalacao antes e depois do

Outsourcing

Descrigao

Valores
em

Meticais

Televisa'

Materiais

Servigos

Total

Informagao de requisigbes

120.000,00

120.000,00

Cabo baixada aéreo (4 vaos de 60 mt)

1.260.000,00

1.740.000,00

3.000.000,00

1.270.580,00

Cabo interior (trogo 10 mt)

17.500,00

81.250,00

98.500,00

31.416,00

Cabo de baixada em parede (trogo de 10 mt}

52.500,00

72.500,00

125.000,00

24.762.50

Montagem do telefone

437.500,00

63.000,00

500.500,00

298.597.97

Passagem de fiador no RP

13.125,00

41.000,.00

54.125,00

4.965.4

Passagem de fiador no Sub-RP

5.250,00

18.750,00

24.000,00

4.965.4

Identificagao linha Assinante

37.500,00

37.500,00

Tomada para Telefone

79.375,00

48.750,00

128.125,00

13.853.53

Esticador de baixada (8)

§5.388,40

Argola de fixagao

14.088,78

Bragadeiras internas (20 em 20 cm)

1893.750,00

193.750,00

80.399,00

Custos de deslocacdo

8.856.000,00

8.856.000,00

Custo de mao-de-obra

587.500,00

Combustivel e outros acessoérios

1.000.000,00

Postes de 9 metros em terra

5,156.250,00

3.645.000,00

8.801.250,00

1.575.409,80

TOTAL

7.215.250,00

14.723.750,00

21.938.750,00

5.001.926,78

% ver anexo da tabela de tarefas e pregos da Televisa
! A valorizag8o foi com base no do Catalogo de Artigos de Stock TDM/97
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Fonte: Contrato Programa TDM - Televisa e Catalogo de Material de Stock da TDM.97

A analise feita nesta tabela podera ser extensiva a qualquer outro caso. A
razdo da escolha para este caso de um local fora da cidade e instalagdo & uma
distancia de duzentos e cinquenta metros (250) do PD reside no facto de poder
reunir a maior parte dos factores necessarios e suficientes para ocorrer uma
instalagao.

Como se pode conciuir a partir do Quadro 4, os custos de instalar um
telefone no actual estagio de outsourcing sdo elevadissimos, chegandc a ser
quatro vezes mais altos que quando o telefone era instalado internamente. A
Televisa incorpora no Custo a componehte Servico e, esta, & extremamente
elevada, sendo mais do que o dobro do custo dos materiais por ela empregues.

No exemplo acima, na Televisa, enquanto que o custo dos materiais
empregues & 7.215.250,00, a parte dos servigos é 14.723.750,00 MT. Esta parte
quando o servigo era processado internamente era fundamentaimente coberto
pelos salarios, consumo de combustiveis, amortizages e seguros dos
equipamentos que eram directamente empregues na Rede e, como a TDM fazia o
servico para si propria ndo se aplicava nenhuma margem sobre o custo.

Os Custos acima analisados podem se agravar se considerarmos o facto
de as avarias constituirem uma oportunidade de facturagdo, independentemente
do periodo que medeia a instalagdo e estas ou uma anterior reparagao, porque
como o Contrato programa na sua fase inicial ndo prevé penalizagées a0 mau
desempenho n&o se excluem hipoteses de um telefone avariar nos primeiros dois
ou trés meses de existéncia.

O Contrato programa TDM-Televisa de Instalagdo de assinantes e de
Manutengdo da Rede Exterior contém apenas uma clausula que prevé uma
Penalizagdo ao mau desempenho ndo estando clara quanto a sua
implementagdo. "Os pregos nao estdo definidos de forma clara, sendo bastante
elevados, agravados pelo facto da fraca capacidade de resposta as solicitagoes
da TDM" e a baixa qualidade dos servigos prestados para além da falta de
cumprimento dos prazos (Simbine 1999:33).

Apesar de constituir parte do objecto de estudo néo se entrou em detalhes
nos custos de Manutengdo dado o facto de a sua analise/previsdao ser um pouco

subjectiva por envolver muitos factores cujo ocorréncia depende também de varios
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outros factores, mas a partir dos pregos tabelados pode-se concluir que esta
componente do custo & também muito elevada.

Com base na informagdo do quadro anterior, pode-se inferir o periodo de
recuperagao do custo de instalar um telefone a partir do PD e, por conseguinte,
determinar o periodo em que se comega a remunerar 0s outros equipamentos que
se encontram por detras deste ponto. Para o telefone instalado no exemplo
analisado através da tabela 3, o periodo de recuperag¢ao do custo ate o PD é de 4
anos em outsourcing quando era de 2 anos na altura em o servigo era

processado internamente.

Quadro 4: Instalagao numa Distancia de Mil e Trezentos (1300) Metros

Descricido

Valores

Em

usD

Materiais

Servigos

Total

Informacgao para requisigées

9,60

9,60

Cabo baixada aéreo com 1 vao

533,40

730,80

1264,20

Cabo interior (trogo)/m ¢/2.5 m

3,50

6,90

10,00

Postes de madeira com 7 metros

1.323,00

1.281,63

2.604,63

Espeias em terra

173,55

172,15

345,70

Travessas

33,60

33,60

Montagem do Telefone

35,00

5,04

40,04

Subtotal

2.068,45

2,239,32

4.307,77

Custos de deslocagéo

708,48

708,48

Total

2.132,35

3.003,74

5.136,09

Fonte: Simbine 1999:37

Numa observagéo levada a cabo no Distrito de Homoine Provincia de
Inhambane, Simbine constatou que o custo de instalagdo de dois telefones para
uma distancia a cerca de mil e trezentos (1300) metros foi orgado em 5.136,09
USD. "Para a instalagéo destes telefones houve necessidade de autorizagao do
Conselho de administragdo da TDM dados os custos envolvidos para a prestagao

dos servigos e dos materiais" (Simbine 1999:37).
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Um ponto de realce nesta andlise é que, todos os precos praticados pela
Televisa estdo expressos em dolares, significa que a partida esta tomou
precaugbes para ndc sair a perder do negécio em caso de inflagado ou
instabilidade de moeda, isto € encara o negbcio como tal, preocupagio essa que
ndo houve da parte da TDM. Dai o facto de nédo ter feito todos os preparativos
necessarios para aderir ao processo e lograr o objectivo: poupar Custos para
muitos investimentos incluindo incentivar seus trabalhadores e ainda os técnicos
envolvidos na supervisao da Rede.

Da anadlise feita nos dois quadros acima concluiu-se que o custo de
instalar um telefone em Outsourcing é bastante elevado do que quando os

servigos eram processados internamente.

Cenarios ou Hipoteses

Cenario A

e Manutencao de Outsourcing da Rede de Assinantes

Factores Criticos de Sucesso

Aumento do poder negocial da TDM junto ao Parceiro. A TDM devera
aumentar 0 seu poder negocial junto a Televisa onde por deter 50% do
capital tem uma situag&o privilegiada para impor as regras de jogo. Se a
TDM conseguir reduzir os Custos a pagar a Televisa afectara os resuitados
de exploragdo desta para menos e, por conseguinte, serd reduzido o
dividendo a ganhar pela participagdo. Contudo, a reducdo do dividendo
seria compensado pelo ganho resultante da economia de Custos e, em
principio, esta fracgdo seria maior que o'dividendo.

Reestruturagdo do Parceiro. Como resultante da presséo exercida pela
TDM a Televisa terd duas opgdes: ou reestrutura-se ou tera de sofrer

constantes penalizagdes.




Desenvolvimento de Relabﬁes de parceria. Ha uma obrigatoriedade de
formar uma verdadeira relagcdo de parceria baseada na coordenacédo e
comunicagio entre as diferentes partes envolvidas.

Na renegocia¢éo do Contrato devem prevalecer as Leis de Mercado, isto e,
deve-se olhar para o0 negdcio e nao para 0 sujeito com quem se negocia.
Olhar-se para a Televisa como parceira da TDM no outsourcing da Rede e
nao para a Televisa como empresa do Grupo e, portanto, com prioridade na

subcontratagao.
O Papel das Areas Funcionais para o Suporte da Estratégia
Area de Operagdes

pelouro das Operagbes como lider do processo deve em coordenagao com as
outras areas funcionais renegociar o contrato até os minimos detalhes.

Definir claramente uma ou duas areas funcionais para interactuar junto a
Televisa e indicar claramente as suas responsabilidades. Potenciando-lhes em
recursos humanos e em meios para o correcto desempenho.

Levar a cabo e urgentemente uma acgdo de desenvolvimento de competéncia
dos fiscais e muni-los de meios necessarios para o correcto desempenho das

suas atribuigdes.
Area de financas e Logistica

Controlo de todos objectivos econdmicos e financeiros da empresa, criando
mecanismos e métodos para o efeito como é o caso de formularios, verbetes e
outros.

. Adoptar em coordenagdo com o Pelouro das Operagfes métodos de
conciliagdo das facturas da Televisa com os trabalhos efectivamente

elaboradas.




Area do Servigo ao Cliente

. Apostar numa estratégia de marketing agressiva e preparando-se para um
marketing -mix eficiente como arma para enfrentar a futura concorréncia face a
uma possivel liberalizagéo.

Para recomendar reajustes estratégicos e as prioridades na expansao da Rede
deve fazer um levantamento continuo e sistematico das necessidades dos

clientes e do mercado e interactuar com as outras areas da empresa.
Area dos Recursos Humanos

Redimensionar o pessoal técnico necessario para o controlo da Rede.

Elaborar e implementar, em coordenagdo com a Televisa, programas de
treinamento e desenvolvimento de competéncias em tecnicas de gestdo da
Rede.

Negociar com a Televisa o perfil dos recursos humanos a empregar na Rede

de modo a nao afectar a relagio TDM - Cliente.

Cenario B

o Insourcing da Rede de Assinantes.

Factores Criticos de Sucesso

Reorganizar o Sector de Aprovisionamentos.
Compra do equipamento junto a Televisa. Contudo, a Televisa como agente
econdmico racional iria colocar o equipamento aos pregos do mercado,

impondo modalidades de pagamento que the seriam vantajosas, tal como

aconteceu na compra dos materiais junto a TDM em que este uitimo

acabou, claramente, por financiar as operagdes da Televisa alocando-lhe
todo o material necessario para as operagdes normais num periodo
superior a dois anos na ordem de mais de cinquenta bilides de Meticais
(50.000.000.000,00), cujo pagamento a TDM se processa através de




descontos de vinte por centoc (20%) sobre facturas que esta tem a pagar a

Televisa

Recuperagado dos seus antigos técnicos. Aqui iria enfrentar dois problemas

fundamentais:

+ Dificuldade de recuperar todos os técnicos pois, muitos ndo estdo
enquadrados na Televisa € nem se sabe onde estéo;
Aqueles técnicos que seriam recuperados nunca mais voltariam a ter
confianga na TDM por pensar que a qualquer altura poderiam ser
objecto de transagdo. Estd situagio deixar-lhes-ia completamente
desmotivados com efeitos negativos sobre a produtividade e a qualidade
do servigo ao Cliente.

Criar um Know-how interno para gerir eficientemente a Rede de Assinantes.
Este Cenario afigura-se como sendo a mais onerosa, pois:

A simples reaquisigdo dos equipamentos a Televisa aos pregos do mercado
e a pronto pagamento elevaria sobremaneira o custo.

Sabe-se que a organizagdo dos aprovisionamentos (Logistica) foi uma das
principais razbes para o outsourcing da Rede. Contudo, o insourcing exigiria a
reorganizagao deste o que seria extremamente complicado dada a dindmica
exigida pelos actuais imperativos do mercado, exigindo-se cada vez uma maior
especializagao.

O facto de ter trabalhadores desmotivados € uma "sentenga & morte" para
qualquer organizagdo que se pretenda virada ao Cliente porque piora os
processos elevando o custo.

A TDM perdeu grandes somas de dinheiro a formar técnicos da Rede e isso
foi um processo gradual que acompanhava a evolugéo da prépria Rede. Comegar
esse processo hoje seria extremamente caro sob todas as vertentes (econémico-
financeira). Contudo, esse seria um passo inevitdvel dado que uma preparagao
especializada, experiéncia pratica e conhecimento dos processos da empresa

constituem um activo humano requerido para completar uma transagao.

Por estas e outras razdes desaconselha-se a segunda hipétese.




Tese

O Outsourcing da Rede de Assinantes apesar de estar a par e passo com
as actuais tendéncias mundiais, foi uma decisao estrategicamente errada pelo
facto de nao ter obedecido todos os timings e passos criticos necessarios para a
organizagdo como um todo, ganhar a maturidade e definir correctamente o seu
posicionamento face ao processo. Nem a TDM nem o mercado nacional estavam
preparados para o fenémeno. Nao estando preparado o mercado nacional, a TDM
porque também nao estava, nem sequer teve bagagem suficiente para avaliar

economica e financeiramente a decisdo de modo a ir buscar no mercado

internacional, se for o caso, as melhores alternativas disponiveis. Optou por tentar

ajudar o surgimento de uma empresa para o efeito injectando o capital numa base
também nao muito clara.

A TDM tinha como alternativa a autonomizagao da entdo Divisao da Rede
onde numa base clara de parceria iria dota-la de meios necessarios para crescer e
desenvolver-se como verdadeira empresa parceira desta numa relagao de estreita
interdependéncia.

As tendéncias apontam para uma eminente Liberalizagdo do sector de
Telecomunicagdes. Com o0 mercado aberto, espera-se que venham aparecer mais
empresas interessadas em gerir a Rede e ai funcionardo as regras do mercado
para a escolha do parceiro.

Para a manutengdo e sucesso da estratégia a curto prazo esbogou-se as

seguintes conclusdes e recomendagbes:

VII. Conclusdes e Recomendagoes

Conclusoes

Apesar dos contras que foram sendo evidenciados ao longo da
dissertagdo aconselha-se a manutengiao da Estratégia de Outsourcing da
Rede de Assinantes por parecer ser a que melhor conduzira a elevagéo da

qualidade do servi¢o ao Cliente agregando valor aos processos.




A celeridade dos negocios impde cada vez uma maior especializagdo onde
o mundo empresarial encontra do outsourcing uma saida para a concentragéo nos
seus "core business". Contudo, neste novo ambiente empresarial, t&ém tido
sucesso as empresas que preparam devida e cuidadosamente o processo,
negociam os contratos até os minimos detalhes; fixam claramente os padrées de
qualidade e prevé penalizagbes ao mau desempenho e criam uma verdadeira
relacdo de parceria onde o subcontratado reconhece o seu papel como factor
critico de sucesso nos negdcios da subcontratante.

O outsourcing, contrariamente com o que se pensava no inicio, n&o € um
posicionamento tactico por parte das empresas, mas € para estas uma
necessidade com um cariz eminentemente estratégico voltado para a
competitividade nos mercados em que operam, necessidade essa ditada pela
identificagdo e distingao clara dos processos criticos, cujo desempenho deve ser
assegurado pela propria empresa e dos processos nao vitais, susceptiveis de

subcontratacao.

O outsourcing surge como uma solucdo que pode contribuir para o reforgo
da competitividade das empresas, ao oferecer melhores niveis de
desempenho e desenvolvimento de actividades, através de fornecedores
especializados, libertando os repensaveis pela gestdo para as areas onde a

sua atengéo se deve centrar (Coopers & Lybrand 1996: 8).

A questdo é que poucas sdo as empresas que conseguem fazer uma
separagao objectiva entre as principais areas dos seus negocios e as actividades
de suporte que nao acrescentam valor ou cujo impacto no negécio € reduzido para
depois avaliar as vantagens competitivas de subcontratar

O estudo indica que quando a TDM tomou a decisdo de aderir ao contrato com
a Televisa pf)S de lado os outros vectores essenciais do negdcio e criticos para o

sucesso da estratégia, tais como:

¢ A dinamizagéo e aperfeicoamento dos processos produtivos, dirigindo-os
para a melhoria da qualidade e para uma boa relagao qualidade/preco. O

que acontece & que houve uma ligeira mexida no prego para mais




acompanhada de uma deterioragdo na qualidade oferecida e percebida pelo
Cliente.

Gestao eficaz e motivacao dos recursos humanos. Nao houve uma atengao
especial nem dos trabalhadores alvos do processo nem dos nédo directamente

envolvidos o que resultou no fraco envolvimento destes no processo. O

outsourcing implica mudangas nos processos de gestdo da empresa,

envolvendo riscos e resisténcias que devem ser ultrapassados de forma
planeada e coordenada com todos os intervenientes até que os beneficios dos
novos processos sejam visiveis e partilhados por todos.

Accio comercial direccionada para as necessidades e gostos dos
clientes, relacionando-se com estes numa base de parceria de solugdes e
resultados. Apesar da vontade que a gestdo de topo tem de transformar a
TDM numa organizagéo voltada ao Cliente, essa vontade ndo € materializada
em acgdes concretas que levem ao envolvimento deste. Nao se pretende dizer
que a TDM devia ter consultado ao Cliente se aderia ou néo a estratégia, mas
que devia ter havido uma preparagéo prévia a este para nao se surpreender
com o que chama "gente estranha, irresponsaveis, mendigos,..."

Atencdo aos Custos operacionais. Ndo houve uma prévia avaliagdo
econdmico-financeira da decisdo o que faz com que a relagdo se aproxime
mais ao modelo "win/lose" em que para este caso o perdedor € a TDM e, como
resultado, o custo de instalar um telefone € actualmente mais alto do que antes
de outsourcing. O ganho por LDR é cada vez mais decrescente em
outsourcing do que quando o servigo era processado internamente,
tendo conhecido o seu pico em 1995 - 90.029.000,00 MT, decresceu para
12.436.000,00 e 7.863.000,00 MT, em 1997 e 1998, respectivamente’?.
Orientagdo constante dos negocios na base de um bom sistema de
informagdo de gestio. A TDM ndo pode conseguir isto porque muitos
gestores, incluindo alguns gestores de topo acham que foram marginalizados
no momento da tomada de decisdo de outsourcing e, movidos por este
sentimento, ndo foram capazes de dar nenhuma resposta a determinadas

questdes pontuais e muito praticas do questionario que sustentou este estudo,

2 Ver tabela 2




recomendando o recurso aos que designam de “"pais de outsourcing" na

empresa.

Em suma, o verdadeiro valor de outsourcing reside nas relagdes de parceira
estabelecidas, dado que numa excelente relagdo a subcontratada torna-se parte
da equipa da empresa contratante, tentando entender os seus problemas e
preocupacgdes diarios, partilhando os objectivos e expectativas futuras e, mais

importante do que tudo, por se tornar um contribuinte vital do sucesso desta.
Recomendagodes

Este trabalho serve de referéncia para uma reflexao mais extensiva acerca
dos processos de gestdac em curso susceptiveis de beneficiar de valor
acrescentado se externalizados, ndo devendo ser assumido como resposta
absoluta as questbes estratégicas que condicionam ou podem condicionar o
sucesso ou nao do outsourcing da Rede.

Outros estudos mais especificos, aprofundados e pormenorizados poderéo
ser levados acabo para cada situagao, entretanto, julga-se que para o caso da
Rede seria util observar as seguintes recomendagdes:

1. Renegociar o Contrato Programa até o minimo detalhe para fazer deste um
instrumento para reduzir a ameaga de oportunismo. A renegociagdo deveria

incluir:

+ Inclusdo de uma Clausula de rescisdo contratual se necessario e mediante
certas condigbes o que constituira um excelente antecedente para uma
possivel migragao da Televisa para qualquer outro parceiro mais eficiente em
caso de liberalizagao do mercado.

Uma fixagio clara dos padrdes de qualidade. Deve ser estabelecido um
periodo minimo dentro do qual um telefone {(nova instalagao ou reparagéo) nac
deve avariar. Qualquer avaria dentro deste periodo reflecte ma qualidade do
servico prestado € uma das penalizagbes seria a reparagdo gratuita sem o

prejuizo de indemnizagdo ao Cliente ou a TDM em caso de manifesta




irresponsabilidade dos técnicos da Televisa, isto €, deve ser estabelecido um
periodo de garantia.

Fixacédo de penalizagbes estratificadas por cada tipo de infrac¢do cometida
pelos técnicos da Televisa na Rede ou no contacto com o Cliente, o que
inclui 0 uso das linhas dos cliente fazendo telefonemas interurbanos sob
pretexto de estarem a fazer testes, a pratica quase que generalizada de
subornos (levantamentos clandestinos e posterior venda de nidmeros a
qualquer que seja o prego)

Penalizacdo a Televisa pela falta ou ma planificagdo do seu trabalho com
reflexo nos custos a imputar a TDM, tal é o caso em que tem que partir duas,
trés ou mais vezes um passeio por sua propria culpa porque os custos que dai
advém sdo repassados para a TDM elevando o custo de produgéo, .
contrariamente com o que se esperava do outsourcing.

Redefini¢do de prazos e fixagdo de penalizagbes em caso de incumprimento.
As penalizagdes podem também incluir indemnizages ao Cliente ou a prépria
TDM.

2. Criar um departamento de controlo de qualidade onde estariam
integrados os técnicos responsaveis pela fiscalizagéo da Rede.

3. Adoptar uma politica de incentivo aos fiscais da Rede que inclua uma
formagao adequada ao trabalho concreto que vao desempenhar e atribuicio de
meios necessarios ao correcto desempenho das suas fungdes.

4, Nomear um gestor responsavel pela ligagdo com o subcontratado tanto no
que respeita ao output a gerar como nos processos, metodologias e tecnologias a
empregar a cada momento e a cada situagéo especifica.

5. Garantir o acompanhamento do processo do Cliente a partir da altura em
que este assina o contrato com a TDM até a instalagdo do telefone para evitar
perder o controlo da situagao e, também, evitar que em caso de incumprimento de
prazos, quando o Cliente reclama obtenha respostas, tais como, "o problema ja
nao & connosco, & com a Televisa". Muitas vezes quem da esta resposta é o
proprio funcionario com quem o Cliente assinou o contrato.

6. Incutir aos funcionarios a todos os niveis a cultura de atendimento ao

Cliente, na qual tem que estar claro que a Televisa é parte integrante da TDM e




ndo o inverso, de tal modo que a solugdo de todos os problemas do Cliente deve
ser procurada e encontrada dentro da TDM.

7. Tornar operativos e adequados os Sistemas de Informagdo que
estabelecem a ligagdo entre a TDM - Televisa para permitir um controlo e
monitorizagao eficazes das operagdes.

8. Em qualquer opgao estratégica de outsourcing no futuro € preciso prestar
muita atengdo a relagdo evolugdo tecnologica - seguranga - custo porque a
decisdo de outsourcing s6 é recomendada apenas quando esta relagdo e
favoravel.

9. Em qualquer opgao de outsourcing futura, é preciso organizar-se antes de
subcontratar, porque uma empresa que subcontrata uma desorganizagdo, mais

desorganizada continuara.

Todos os engajamentos de outsourcing incluem a possibilidade abstracta
de fracassar e ndo existem outros meios de reduzir essa possibilidade que
uma preparagio organizada desse engajamento (Axio Researchs labs
1999:1 traduzido).

10. A TDM deve abandonar por completo o mito de estar sempre na vanguarda

da moda porque, muitas das vezes, isso s6 lhe faz incorrer em pesados custos de

estrutura e sem nenhum retorno palpavel. Deve sempre procurar ser pioneiro e
investir em projectos técnico e economicamente vidveis para garantir a sua
sustentabilidade. Um exemplo concreto e feliz € o investimento na telefonia movel.
11. A TDM é recomendado a apreender com modelos do primeiro mundo mas
nunca copia-los sob a pena de nao ter sustentabilidade sob todas as vertentes,

em especial, nas vertentes sociocultural e econémico-financeira.
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t | - _ PRECOS UNIT(USD)
TEM DESIGNACAO DA TAREFA UN- | SERVICOS MATERIAIS
I Pl cond 3x2 Furo/camada em bel3o mil 14.69 42.19
P/ cond 3x3 Furo/camada em beldg mi 18.56 61.99
14 P/ cond 1 Furo/camada em arels ‘ mi ' 1.28 5.91
P/ cond 2 Furofcamada em arela . ml 2.07 11.62
t P/ cond 3 Furo/camada em arela ml ' 2.81 17.23
7 P/ cond 2x2 Furofcamada em arela . . ml 3.81 22.94
P/ cond 3x2 Furolcamadarem areja ml . 4.48 4.06
l P/ cond 11ubo de Ferro ¢ mi 3.06 ' - 2554 )
) P/ cond 2 tubo de Fefro ml ) 4.62 50.43
§ - |instalac3o de subconduta por tubo ml 1.80 2,10
t REPOSICAO DE PAVIMENTOS .'
Em betdo p/ cAmara Togo " un 7.43 - 11.72
Em betdo p/ camara To - un © 1201 . 20,59
L Em betio p/ cimara T1 i un ; 21.04 34,18
Em betdo p/ cdmara T2 : . un 31.56 51.27
Em beldo p/ base Arm Sub-Rep un 4.21 6.84
Em betdo p/ Pilar \ un 0.87 1.38
Em beldo p/cond 1 Furolcamada ml - 4.24 ) 4.80
Em beldo p/ cond 2 Furo/camada ml o 4.91% 5.44
Em beldo p/ cond 3 Furo/camada v mi 5.20 5.76
Em betdo p/ cabo enterrads , mi 4.34 4.80
Em beldo p! cAmara T0O un 9.02 ' z0.58f |
Em asfallo pf camara T un 15.78 36.00
Em asfalto p/ camara T1 un | 26.30 60.43
Em asfalto p/camara T2 un 39.45 $0.72
Em asfalto p/ base Arm Sub-Rep un 5.42] . 12.00
Em asfalto p/ Pilar ' ’ un 1.05 2.40
Em asfallo p/ cond 1 Furolcamada ml 5.74 - 6.00
Em asfalto p/ cond 2 Furao/camada ml 6.24 7.20
Em asfalto pf cond 3 Furo/camada ' mi : 6.50 7.80
Em asfalto p/ cabo enlerrado i mi 5.74 : 6.00
Em betdo betuminoso p/ cond. {1 Fure/camada mi . j 6.50 - 9.60
Em betio betuminosa p/ cond 2 Furoleamada m] 7.50( - 11.52
Em betdo betuminoso p/ cond 3 Furolcamada mi ’ ©7.80 "12.48
W E™ beldo betuminoso p/ cabo enterradn v m| 6.50], 5.00
TRACADOS AEREQS . '
INSTALAGAQ . " _—
ostedeTmemterra 1 un §1.03 63.00
oste de 7memrocha ) un 96.90 K §3.00 7
_|Poste de 8m em lerra un 51.03 ' 75.00
oste de Bm em rocha e un 96.90 75.00
oste de 3m em terra un L) 5832 . 82.50) | & "-'-'ff 2/
Poste de 9m em rocha un ¢ 10" 10024 82.50
ste de 10m em terra un V' 61.96 90,75 '
ste de 10m em rocha un . 103.58 90.75
[Poste de 11,6m em terra ' un 7435 113,80
‘Bste de 11.5m emn rocha un ' .123.93 113.30 J
[ pla emterra . un 34.43] . 34.71
iEspia em rocha ' A un 5§9.40 . 34,71
l=tactrodo de tarra un 48.27 £8.50
'f_ﬁmal do elesirodo da lerra un




TABELA DE TAREFAS E PRECOS®

] : PRECOS UNIT (USD) .
DESIGNAGAO DA TAREFA UN SERVIGOS MATERIAIS

CONSTRUGAD CIVIL ‘ '
{DEMOLIGAQ DE PAVIMENTOS

Em beldo p/ c&dmara T0O
Embeliop/cAdmaraT0 .

Em betdo p/ cAmara T3

Em betfo p/ cAmara T2

Em betio p/ base Arm Sub-Rep

JEm beldo p/ Pilar

Em betdo p/ cond 1-2 Furo/camada
Em beldo p/ cond 3 Furo/camada

Em beldo p/ cabo enterrado

Em aslallo p/ cAmara T0O
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Em asfalto p/ Pilar

Em aslallo p/ cond 1-2 Furelcamada
Em asfalto p/ cond 3 Furo/camada
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1Em bet3o betuminoso pf cabo enterrado
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TABELA DE TAREFAS E PRECOS

i

v ) : PRECOS UNIT { USD )
DESIGNACAO DA TAREFA UN SERVIGOS MATERIAIS
_INSTALAGAO DE CABOS .
EM CONDUTAS
EZZ 10X2X0,4 -

EZZ 20X2X0,4

EZZ 30X2X0,4

EZZ 50X2X0,4

EZZ 100X2X0,4
EZZ 150X2X0.4
EZZ 200X2X0.4
EZZ 300X2X0,4
EZZ 400%2X0,4 .
EZZ 600X2X0.4
EZZ 800X2X0,4
EZZ 300X2X0,4
EZZ 1200X2X0,4

- |EZZ 10X2X0,8

EZZ 20X2X0.6

EZZ 30X2X0,5

EZZ 50%X2X0,5

EZZ 100X%2X0,6
EZZ 150X2X0,5
EZZ 200X2X0,5
EZZ 300X2X0,8
EZZ 400X2X0,6
EZZ 600X2X0,6
EZZ B0OX2X0,6
EZZ 900X2X0,5
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—
m
=

[X N Y

[ =)

el
-l

SIEYEN TS

-

=%
LF- -1

adk
-b
o

- H

» 1.
Py
O =

-i
[+ )

=Y
.S

-l
o«

1.16

-7
8

i

SO

:

-h
- P
i

S
&)
Ao L]

F-

o
>

w« - o~ |:

LS4
o

o
-

|~

-
~




TABELA DE TAREFAS E PRECOS

o . ’ . PRECOS UNIT { USD )
DESIGNAGCAQ DA TAREFA UN SERVICOS MATERIAIS

EEZT { E) 400X2X0,4 ml 1.1 21.60
EEZT [ E) 600X2X0,4 ml' ) 1.16 , 32.40
EEZT ( E)800X2X%0,4 . mi 1.2¢6 ) 42.42
EEZT ( E)900X2X0,4 A ml 126 41.15
EEZT [ E ) 1200X2X0,4 - ml . 1.26 52.92
EEZT ( £) 10X2X0,5 m : 1.03 2.70
EEZT { E) 20X2X0,6 L mt 1.03 4.05
EEZT ( E } 30X2X0,6 m! ] 1.63 e 5.3
EEZT ( E) 50X2X0,5 ' mi 1.03 ) 6.02
EEZT ( E) 100X2X0,5 mi . 1.03 8.43
EEZT (E ) 150X2X0.6 ml 1.16 11.81
EEZT ( E) 200X2X0,5 . m | IEERD 12.65
EEZT { E ) 300X2X0,5 " ml : 1.16 20.24
EEZT ( E) 400X2X0,5 . . ml - 1.32 26,98
EEZT {E ) 600X2X056 mi _ 1.32 40,50
EEZT { E) 10X2X0,7 : _ ml 1.03 3.78
EEZT ( E ) 20X2X0,7 m! 1.03 5.57
EEZT ( E}30X2X0,7 . mi 1.03 7.18
EEZT ( E) 50X2X0,7 ml 103 8.43|
EEZT{ E) 100X2X0,7 ’ ml  146) 11.80
EEZT(E ) 150X2X0.7 mi 1.16 16.52
EEZT ( E) 200X2X0,7 m "1,16 - 1170
EEZT ( E ) 300X2X0,7 . mf! 1.32 ' 28.31
EEZT { E ) 400X2X0,7 ml 1.32 3778
EEZT { E ) 10X2X0,9 ml 1.03 4.86
EEZT (E ) 20X2X0,8 “ml 1.03 7.28
EEZT [ E ) 30X2X0,9 . oml 1.03 9.23
EEZT{E ) 50X2X0,9 mi 1.16 10.84
EEZT (E ) 100X2X0,9 ml 1.16 " 15.61
EEZT { E) 150X2X0,9 m! 1.18 21.58
EEZT ( E) 200X2X0,9 , ' ml 1.32 26.57
TOMG1HE L4x2U4ST (8 fibras) mi 1.80 7.80
TOMG1HE L6x2U4ST { 12 fibras ) ml 1.80 g.58
TOMGTHE L5X4U4ST ( 20 fibras ) ml 1.80 11.84
{T1EG2HE 10x2x0,6 ' " mt 1.89 3.76
T1EG2HE 26x2x0,6 m! 189 - - 6.18
T1EG2ZHE 42x2x0,6 . ml 1.89 8.82
EM VALA
EEZT (E) 10X2X0,4
EEZT (E) 20X2X0,4

ml ) 0.96 : 2.2
mi 0.95 3.35

EEZT{E ) 30X2X0,4 . mi 0.96 4,24
EEZT (E)50X2X0,4 - . ' ml 1.02 4.98
EEZT {E) 100X2X0.4 mi 1.02 6.98
EEZT (E) 150X2X0,4 ml 115 8.77
EEZT (E ) 200X2X0,4 ml 115 : 10.13
EEZT (E) 200X2X0,4 . . mi 1.15 16.20
EEZT (E ) 400X2X0,4 . _ m! 145 . 21.60
]EEZT {E) 600X2X0,4 ml ) * 1.28 32.40
EEZT ( E ) 800X2X0,4 ml 138] _d2.12

@ SEZT (E) #00X2X0,4 ] mi 1.38 47.78
EEZT (E) 12006X2X0,4 : ml 138 : 52.92




TABELA DE TAREFAS E PRECOS

. |_PREGOS UNIT(USD)
DESIGNAGADO DA TAREFA UN SERVIGCOS MATERIAIS
EEZT ( E ) 10X2X0,5 m 0.96 2.70
EEZT { E) 20X2X0,5 ' . il 0.96] - 4.05
EEZT ( E)30X2X0,6 mi 0.9 513
EEZT [ E ) 50X2X0,5 . mi 1.02 5.02
EEZT ( E) 100X2X0,6 : ml _ 1.02 8.43
EEZT ( E) 150X2X0,5 - mi 1.15 11.81
EEZT { E ) 200X2X0,5 mi 1.5 12.65
EEZT ( E ).300X2X0,6 J  mi 1.15 20.24
EEZT { E ) 400X2X0,6 . mi- 138 - ) 26.98
EEZT { E ) 600X2X0,5 mi ' 1.38 40.50
EEZT { E) 10X2X0,7 m! 0.96 3,78
EEZT { E ) 20X2X0,7 mi! 0.96 5.67
EEZT {E)30X2X0.7 . . ml " 0.96 7.18
EEZT { E)50X2X0,7 , mi 1.02 B.43
EEZT { E ) 100%2X0,7 il : 1,22 11.80
EEZT { E ) 150X2X0,7 mi 1.22| - 16.52
EEZT { E ) 200X2X0,7 : ml . 1.22 ' 17.70
EEZT { E)300X2X0,7 m! 1.a8] . 28.31
EEZT [ E ) 400X2X0,7 ; : mi 1.38 37.76
EEZT ( E ) 10X2X0,9 ' - ml : 0.95 4.88
CEZT ( E ) 20X2X0,9 . mi 0.95] 7.29
EEZT { E) 30X2X0,8 mi 0.96 5.23
EEZT ( E ) 50X2X0,9 ml . 122 10.84
EEZT ( E)100X2X0,9 . mi 1.22 16.51
EEZT ( E) 150X2X0,9 mi 1.29 ' 21.58
EEZT [E) Z00%2X0,9~ S ml 138 26.57
CABO EM PAREDE )
EES 10X2X0,4 ml 3.44 0.84
EES 20X2X0,4 ml 3.44 1.42
EES 30X2X0,4 mi* 3.44 1.67
EES 50X2X0,4 mi 297 ©2.09
EES 100X2X0,4 - . ml .87 3.55
EES 150X2X0.4 ml 3.97 478
EES 200X2X0.4 ml 3.97 6.03
EES 300X2X0,4 ) m! 5.17 6.57
EES 10X2X0,6 , ml 3.44 T 1.04
EES 20X2X0,5 . m! 3.44 . 1.77
EES 30X2X0,5 ' ml 3.44 : 2.09
EES 50%2X0,6 ml 2.61
EES 100X2X0,6 mil 4.44
EES 10X2X0,7 rnl . 1.46
EES 20X2X0,7 - ml 2.19
EES 30X2X0,7 ' ml 277
EES 50X2X0,7 ml 3.25
EES 10X2X0,9 - ml 1.87
EES 20X2X0,9 ml . : 2.814
EES 30X2X0.9 mi 3.56
EES 50X2X0,9- ml : 4.18
CABO EM POSTES
EESM 10X2X0,.4
EESM 20X2X0.4
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TABELA DE TAREFAS E PREGOS

5
m
=

DESIGNAGAO DA TAREFA

UN

PRECOS UNIT ( USD )

" SERVIGOS

MATERIAIS

EESM 36X2X0.4

ml

2.10

2.09

EESM 50X2X0,4

mi

2.30

2.61

NE- N NG R S|
-

EESM 100X2X0,4

mi

2.10

4.44

NRE
L3I I

-

EESM 150X2X0,4

ml

2.5

5.99

>
-3

EESM 200X2X0,4

mi

2.5

7.54]°

o |
)

EESM 10X2X0,5

mi

2.10

1.26

s

EESM 20X2X0,6

mi

2,10

2,14

EESM 30x2X0,5

ml

2,10

2,62

EESM 50X2X0,5

m!

230,

2.87

EESMN 100X2X0,6

ml

2.30

§.36

EESM 150X2X0,5

ml

2.5)

7.23

EESM 200X2X0,5

mi

2.53

9.11

EESM 10X2X0,7

m!

2.10(.

:1.64

EESM 20%2X0,7

mi

2.10

2.61

EESM J0X2X0,7

mi

2,30

3.28

EESM 50Xx2x0,7

ml!

2.30

2.87

EESM 100X2X0,7

mi

2.53

.15

EESM 150Xx2X0,7

ml

2.53

3.15

Y YN
N .
[=]

b
~n
-

EESM 10X2x0,9-

ml

2.10

2.61

EESM 20x2x0,9

-mi}

230"

3.58

EESM 30x2X0,8

mi

2.30

4.01

k.
>
o~

EESM 50x2X0,9

ml

2.53

5.27

EESM 100X2X0,9 .

ml

2.53

85.25

TOMGAHES 1L4x2U4ST {8 fibras}

mi

1.08

B.72

TOMG1HES L6x2U4ST {12 fibras)

mi

1.08

9.74

TOMG1THES L5x4U4ST ( 20 fibras )

il

1.08

11.55

TE2HES 10x2x0,6

ml

117

4.51

TE2HES 26x2x0,5

ml

1.17

7.92

TE2HES 42x2x0,6

ml

1.7

10.05

CABO EM EDIFICIO

VV 10X2X0,5

mi

2.00

0.77

VV 20X2X0,5 -

m!

2.00

1.31

VV 30Xx2x0,8

mi

. 2,00

1.62

VV §0X2X0,5

mi!

2.00

2.01

VV.100X2X0,5

ml

2.60

3.53

TOMG 1HE L4x7U4ST { 8 fibras )

ml

2.07

7.60

TOMG{HE LEx2U4ST ( 12 fibras }

mi

2.07

8.88

TOMG1HE L5x4U4ST {20 fibras’)

ml

2,07

11.84

INSTALACAO DE ACESSORIOS

RP E SUB-RP

ﬂwlqm?~ﬁﬂ.mm

Vertical em RP

179.69

Em pedestal 600 pares

" 730.00

*

Em pedestal 900 pares

760.00

Em pedesital 1200 pares

980.00

Em pedestal 2400 pares

1,372.00

Em pedestal Arm Regeneradore’s-

658.62

Em poste Arm Regeneradores

662.46

CALHAS DE PROTECGAO

Em posle calha simples

49.72

Em poste calha dupla

87.50

JEm parede calha simnples

Renumerat Fopbe £¢ sbder'cas




TABELA DE TAREFAS E PRECOS'

DESIGNAGAO

DA TAREFA

PRECOS UNIT ( USD)

SERVIGOS

MATERIAIS

Ern parede calha dupla

i

13.80

87.50

PLACAS DE LOCALIZAGAD

‘IS4 a placa

3.19

1.66

Placa e marco

6.06

10.59

CORTE DE ARVORES ™

Oecote de drvores

2.04

Oecote de arvores

13.60

LIGAGOES

- |RP OU SUB-RP

Bloco de 10 pares

Bioco de 50 pares

Bloco de 100 pares®

Fiador em'RP

Fiador'em SUB-RP '

PONTOS DE DISTRIBUICAO

Em poste de 10 pares *

Em parede de 10 pares

- {Em pilar de 10 pares

£m pllar de 20 pares 7

Interior de 10 paces

Interlor de 20 pares

Interior de 30 pares

Interior de 60 pares *

Bloco para-raios de 10 pares

JUNTAS EM CABOS

EEZ/EEZT (E ), MANGA TERMORETRACTIL

Ligagdo de 10 pares .

53.10

Ligagdo de 20 pares

63.71

Ligagdo de 30 pares

72.07

Ligag3o de 50 pares

84.94

ligagdo de 100 pares

99.01

Ligagdo de 150 pares

132.32

Ligagdo de 200 pares

136.82

Ligagdo de 300 pares

204.15

Ligagdo de 400 pares

285.87

Ligacdo de 600 pares

356.40

Ligagdo de 800 parecs

403.92|

Ligagao de 800 pares

491,04

‘JLigagio de 1000 pares

§29.65

Ligagdo de 1200 pares,

£39.25

Ligagdo de 1600 pares

765.27

Ligagio de 1800 pares

837.32

Ligagdo de 2000 pares

988.24

Derivagdo de 20 pares

71.04

Derivagio de 30 pares

§2.89

Derivacio de 60 pares .

$0.61

Derivagao de 100 pares

104.54

Derivagdo de 150 pares

141.13

Derivacdo de 200 pares

167.27

Derivagdo da 300 paras

211.80

C. Ln-k.-..-,( 1cc» Fl:l{’_a

&7
"34.0




TABELA DE TAREFAS E PRECOS

‘ : _ PRECOS UNIT { USD )

DESIGNAGAO DA TAREFA UN- SERVICOS MATERIAIS
135.65

155.72
172.00

Derivagdo de 400 pares, un - 304.92
Derivagio de 600 pares - un 392.04]
Qerivagdo de 800 pares . un 444.31
Derivagdo de 900 pares * . un
Derivagio de 1000 pares un
Derivagdo de 1200 pares un
EES/EESM MANGA TERMORETRACTIL
Ligagdo de 10 pares 1 un 3276 §3.32
Ligago de 20 pares un 3931 54,64
Ligagio de 0 pares . un 45.86 57.28
Ligagdo de 50 pares ' un 5242 60.64
Ligagdo de 100 pares un §0.48 65.76
Ligagio de 150 pares ) un 81.65 76.32
Ligagdo de 200 pares ) , un 96.77 ] B5.49
Desivagio de 20 pares un 50.85 54.64
Derivagdo de 30 pares | un 53,34 57.28
Derivagiode 50 parag-.-w—— -- - .- un 64.64 60.64
Derivagdo de 100 pares ° un ) 74.84 65.76
Derivagio de 150 pares un 101.04 7632
Derivagio de 200 pares : “un 119,75 B5.49
EEZ/EZT{EVEES/EESM CAIXA ACESSIVEL
Ligagio de 10 pares

Ligacio de 20 pares

Llgagio de 30 pares

540.14 180.89
§00.15 188.10)
§48.18 . 23518

28.38 62.78
34.06 65.57
39.73 68.74
45.40 72.71
52.39 78.91
-70.92] ° : §1.58
£1.82 : 102.59
40.29 §5.57
46.86 68.74
52.5) 72.77
61.30 78.91
79.83 91.58
92.73 . 102.59
126.32 114.90
176.85 128.69
227.39 144.13
257.71 171.51
313.28) 204.10
. ] 375.95 242.88

-l

~luwr

Ligagao de 50 pares
Ligagdo de 100 pares
{Ligagdo de 150 pares
Ligagio de 200 pates
Derivagio de 20 pares
Derivagdo de 30 pares
Derivagdo de 50 pares
Derivagio de 100 péres '
Derlvagdo de 150 pares
Derlvagio de 200 pares
Derivag3o de 300 pares
Qerlvagio de 400 pares
Derivagio de 600 pares
Derivagio de 800 pares

' Oerivagdo de 900 pares
Derivagio de 1200 pares
TRANSICAO COM CAIXA ACESSIVEL
10 pares

20 pares

30 pares

E0Q pares

100 pares

150 pares

200 pares

CABOS EM FUNCIONAMENTO
Adicional par no repartidor

v | .-
o m]om

£
(=]

L= ]
- ]
-a

.
wire

(=]
-
-

Tl

—
—h
w =

35,50 90.00
40.31). . 100.00
§2.00 110.00
61.68 120.00
74.30 170.00
96.76 220.00
113.18 300.00

1.80

s |- e - | (|




TABELA DE TAREFAS E PREGOS

.'

DESIGNAGAO DA TAREFA

PRECOS UNIT [ USD )

UN

SERVICOS

MATERIAIS

FIBRAS OPTICAS .

Terminagdo em ODF

/ 175.00

5.00

Junta de ligagdo e derivagdo

245.60

762,14

Ligagdo por fusdo

35.00

48.00

- L
Ligagdo com conector e com Junia elastomérica

28,00

B0.00

INSTALACAO DE ASSINANTE

Cabo de batzada ,

0.58

0.42

Cabo subterrdneo-

1.22

0.72

Cabo interior

0.65

0.14

Telefone

5.04

35.00

Identificagdo linha de assinante

3.00

RETIRADAS

TRAGADOS AEREQS

Postes de madeira

Espia ao solo

CABOS EM CONDUTA

Grupolell

Grupo lll, VeV

Grupo V!

Cabo de FO e Jungdes

CABOS EM PAREDE

Grupolell .

A

Grugo il

CABOS AEREOQS

Grupolell

Grupo Il

Cabo de FO e Jungdes

CABOS EM EDIFICIOS

Grupolell

Cabo de FO e Jungdes

ACESSORIOS

Repartidor de parede ou pavimento

Armario em pedestal

DP em poste

DP em parede

Blocos terminais 10 e 20 pares

Blocos tenminais 50 & 100 pares

Fiador em RP '

Fiadar em SUB-RP

Calha em poste

Calha em parede

Degrau em poste -

Cabo de baixada

Fios nts

= | o | |

Travessas

Suportefisolador

Telelone
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VIATURAS E MOTINHAS - TRANSFERIDAS PARA A TELEVISA

U: _s.._.

LOCAL DE
ENTREGA

NUMERO DE

VALOR DE AQUISIGAO

VALOR CONTAB

VIATURAS

MOTINH

AS

VIATURAS

MOTINHAS

VIATURAS

MOTINHAS

VALOR CONTAB.

TOTAL

MAPUTO

N\
-
X

13

+3.090.801.818,50

779.293.285,73

2.921.474.368,15

566.589.763,90

J3.488.064.132,05

XAI-XAl

808.613.268,70

226.635.905,58

708.692.361,70

169.876.929,17

878.669.290,87

INHAMBANE

48.411.890,00

226.635.905,58

0,00

169.976.929,17

169.976.929,17

BEIRA

717.906.027,00

377.726.509,30

533.965.002,00

283.294.881,95

817.259.883,95

CHIMOIO

52,293.181,00

302.181.207 44

35.974.283,60

226.635.805,56

262.610.189,16

TETE

163.242.617,00

75.545.301,86

78.794.134,61

56.658.976,39

135.453.111,00

“MUELIMANE

52.236.729,00

151.090.603,72

35,935.448,27

113.317.952,78

149.253.401,05

NAMPULA .

213.287.423,00

186.811.246,69

132.565.900,43

131.178.275,75

263.744.176,18

PEMBA

103.705.355,00

302.181.207,44

0,00

226.635.905,56

226.635.905,56

LICHINGA

R S DS ERN S Koz el Bt

3
3
5
5
1
2
5
4
2

131,313.245,00

151.090.603,72

57.030.701,86

113.317.952,78

170.348.654,641

TOTAL ...

(=}
(2

£.262.015.673.63

431 5.371.811.554,20] 2.779.191.777,06} 4.504.432.200,62| 2.057.583.473,01

_ . _ : . 57




PROPQSTIA DE LSTRU uRA n...... ANITACIOHNAL GEEAL DA TOM A SER IMPLEMENTAUA (M) 7 "IIRO DE1T78

Conselho de
Administragdo

Conselho

Audteria Adminilr diva
Fiacal

" eFinangeira2

Audilorla
Tecnica 2

Presidente do
Conseho de Adminlslragio

Sislemas da

Desenvolvimento
Infermagio t

Eslealeglca }

Gabincle do Presidente do
. Conselho de Admintsiragio 3

|

Fimangas ¢
Logistica

PELOURO ~ _

Servigo
a0 Cliente

Desenvolvimentlo ¢ Gestda de

Operagdes
Recursas Humanos

Planoamenio ¢
Conlrolo

Plansanwnio o
Controlo }

Planamento s
Contrelo 3

Plarsarnerio ¢
Controlo )

Desonvolvitnenlo
Teéenico 1 Desenvolvimento de
Recursos humanos

1

e L T R L

mmatissasEmEIETITEsEVE R TEsiany

L carattsssanarnsssnnsnarusneneserrnaceanr

DIRECGAO

Aeeas de
felccomunicagdrs

Financeira

Desenvolvlmerto Engenhana : Geldo de
Comuercial Peszoal

Aprowisianamentos ¢
Savi{os indusirlis

. Comauscial Opuragio ¢ Hanutengio Instiluto de Fonnagldo
Oau_...x<>00_rmn Napule Haputo das Telccomunikcagdes
Dirtet Quras

1. NIVIL MITRARQUICG DE DIRECCAO DF FUNGAQ

2. NIVEL WIEKARQUICO DE DIVISAQ
3. NIVEL RILRARQUICO DL DIFARTAMINTO
CestiocdaRedee




ESTRUTURA ORGAKN_ACIONAL DO PELOURO DE SERVIG\ AO CLIENTE
. A SER IMPLEMENTADA EM MAIO DE 1998

PELOURO

Sarvigo oo
Cllente

Haneomanto
e Controlo 2

mmemrrratre

|
Desanvolvimanto Caomerclal
Comercial Napuio

Unidade Heg.
Telet aCartae )

DIVISAO

de Mercade

DEPARTAMENTO

Gantéio E. Segmentos .
de Marketing de Clisntes Faciurggao

Engenharia de Teletores Agénclas

Controlo
Servigos Pobiicos Maputo Reddencials da Cobranga

mogem e Servicos

Cllentey
Comunicacio bxpecials

Prafssionah

ODBSERVACOES:

1.M[VEL HIERARQUICO Df DIVISAOD -
2. NIVEL HIIRARQUICO DE DEFARTAMENTO

Elaborada pels ADE
Marmge de 1390

* )
: _ :
R B Ui IS B D R N N TN D B EBE En N BN Ey IEm e
.




ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO PELOURO DAS OPERAGOES
A SER IMPLEMENTADA EM MAIO DE 1998

Dezanvalvimanto
Ticnico 1

Plansamento
s Controlo 2

Gestio da Rede
« Suporte Ticnico

Opsraghoe
Manutingdo Maputo

Engenhacia de
Redes

Engenharia de
Comutacio

Plansamanto ¢
Especificacbes Tic.

Gestho de Contas
de Trifego e Inter,

OperagBes di T.
Movel Colular

Slitsmas de
Transmissdo

Controlo daRede

Supoite Técnice Técnlca |

# Pesqulza

Comunicagbes de
Longa Distinda

Gestio daRede e Contas Int.e

Gestio da Rede
Exterior

Energla

Flscallzaglo «
Rede ntema

Sobrepostas

OCEPARTAMENTQ

0BSIRVAGOES:
1 NIYEL HIERARQUICD DE DIRECGAQ
2 NIYEL KIERARQUICO DE DEPARTAMENTO

!
‘
U
;o
s
i
|

Estagio Terrena
Boane

i™Mc

Ser.Mével Calular

nterconesio

Cisbermde pels ADE
Marga de 1333
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PELOURO

ESTRUTURA ORGAK ACIONAL DO PELOURO DE FINANG. 3 E LOGISTICA
* ASERIMPLEMENTADA EM MAIO DE 1998

Finangas @

Logistica

Planemmento »
Controlo 1

Aprovislonamentos
@ Servigos Industrials

Procurement

Contablidade

Exdstindas

Or¢amento

Controle
Tercelr. /Fomac,

Tesowraria

Compras ds
Equlpsmento

Contabilidgade
Anilitica

Controlo
Cliertes ) Fact

Contzolo Crédio
¢ Invest Financaelro

OBSERVAGOES:

1. N'VEL HIERARQUICO DE DEPARTAMENTO

Controlo imebliz.

o Gestho Existénc,

Compras ds Mat.
Normalizade

Serviges Apcio
aCompras

Distribuigdo

C.de

Existindacz

P. Program,
Controlo Obras

Projectos

Fiscalzagho

Tratsportes

Controlo de
Patriménlo

Elsborads pela ADE
Mame detisa




e

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO PELOURC DE DESENVOLVIMENTO E GESTAQ
. DE RECURSOS HUMANOS A SER IMPLEMENTADA EM MAIO DE 1998

PELOURC

Desenrolrimenio ¢ Gedoo
de Recunos Humanos

Planeamienio & Demenvolvimenio de
Recumos Humanos 1

| .
Insfituic de Formagao |
das Telcarmunicagdes

1 |

Relagoes Laborals Formagdo em
Gesloo ¢ Geral

DEPARTAMENTO

Selecgiiow Mbioleca
Recrntamento Lobocal Adminishctivo |

Movimenios Asunios Muieu
de Penoal Sociah

Scidilos ' Higiene ¢
Jeguianca no Tiobatho

OBSERVAGCOES;

1. NIVEL HIERARQUICO DE DIVISAD Clsbarade peta ADE 62

Marga de 1298
2 RIVEL HIERARQUICO DE DEPARTAMENTO




“TDM EM NGMEROS

#

INDICADOR

103 753

Capacidade da Rede Nacional de Interligagio

Capacidade da Rede Exterior

Reda Priméria

106 980

8615

107, 899

114, 099

129 424

Rede Secundiria

143.030

148.430

153.182

176.177

Taxa de Digitalizagao em Comutagao Telefénica

99

Taxa de Digitalizagdo em Transmissfo

RVICOSINETENEGOMUNIGACOESTH

Lmhas de Rede Instaladas

Unrdade

97|

Acréscimo de Linhas de Rede

Unidade

Total de Linhas de Rede Ligadas ao Assinante

Unidade

Telefones Publicos (Assistidos e a Cartéo)

Unidade

Total de Cartbes Mdveis Celulares Activos

Unidade

Parque Telex

Unidade

N° de Circuitos Alugados Privados

Unidade

Provedores de Internet Ligados ao Servidor da TD
Telefénico Fixo Nacional

Unidade

10° Impulsos

425,149

452.532

466.598

421.997

555.698

Telefénico Fixo Internacional

10° Minutos

11.044

12.225

12.375

13.245

16.390

Telefénico Mével Nacional

10° Minutos

Telefénico Mével Internacional
FADICOMERC

Procura Total

10° Minutos

Unidade

Satisfagio da Procura

%

Lista de Espera

Unidade

Indlce CobradoIFacturado

Teledens:dade (LDR S por 100 habltanles)

“ Unidade

Tempo Médio de Espera de Instalagao

Més

Avarias Participadas por 100 LDR's

Unidade

Avarias Reparadas em < 72 hoids ~

%

Reclamagbes de Facturagio por 1000 LDR's

Unidade

Reclamagdes Resolvidas em < 30 dias

EARIE,

Instalagio

%

MT

534,910

81

977.500

977.500

577.500

Assinatura Mensal

MY

30.405

57.500

80.850

Conversagdes Nacionais

MTIImpuIs

Conversagdes Internacionais

SADC

MTIMmuto

11.500

9.100

PALCP's

MT/Minuto

16.250

23.000

17.100

RESTO DE AFRICA E EUROFPA

MT/Minuto

39.000

41.400

30.400

ASIA, AMERICAS E OCEANIA

NANGAE

32

Proveitos Operacionais

MT/Minuto

10°MT

254.006

39.000

' 388.155

566.281

46.000

658.890

34.100

757.637

33

Custos Operacionais

105 MT

218.201

254658

355.350

521.845

702.537

814.606

34

Resultado Liquido do Exercicio

10° MT

-§2.486

48.862

25.382

46.735

43.845

46.504

35

Tota! do Active

10° MT

915.149

1.203.883

2.311.731

2.551.108

2.878.872

3.422.551

36

Total do Passivo

10° MT

496.773

§55.897

1.083.887

1.309.219

1.271.908

1.363.974

3

Sitvagdo Liquida

10° MT

418.376

647.986

1.227.844

1.241.889

1.606.964

2.058.577

38

Investimento Anual

10° MT

NA

N/A

N/A

284.356

486.414

447.485

39

40

Resultado Bruto de Exploragio

10° MT

121.941] _

240.220

341.915

300.109

214.322

263.208]

ARG A
RECHRSO JIMANOD o
Tota! de Trabalhadores

%

Unidade

2.486

2.418

2.486

Trabalhadores por 1000 LOR's

Unidade

45

42

42

34

Volume Total de Formagao Ministrado

SH

2.817

3.094

3.250

Tempo Médio de Formagao por Trabathador

Horas

40

45

46

45

LDR - Linha de Rede

IB/TOM/99

SH - Semanas Homem

31-0

8-1999




-+ Inquérito ao Cliente

Vexa de certeza apercebeu-se que de algum tempo para cé os servigos de Instalagio, Manutengao e Reparagio do Telefone
estdo a ser efectuados pala Televisa

Sim N&o
1 Acha que a partir da altura em que esses servigos passaram a ser garantidos pela Televisa alguma coisa mudou?

a) Se sim, a mudanga foi para:
‘ Sim Nao
Melhor
Sim Nao
Mau
Sim Nao
Pior

b} A partir dessa altura as reparagdes passaram a ser feitas entre:

Sim Na&o
1a 2 dias

Sim Nao
2a4 »

Sim Né&o
4a6 »

Sim Né&o
6ag »

Sim Néo
B+

A frequéncia de ocorréncia de avarias passou a ser de;

Sim Nao
Frequentemente

Sim Nao
1em1 Més




- o LT

O tempo que leva para concretizar uma nova instalagdo apés a assinatura do contrato é:
. ' Sim Nao
1 Semana

Sim Na&o
Sim Nao
Sim Né&o

Sim Nao
2 Meses
Sim Nao

3+» » . . . < ) ' A _HD

Os valores a pagar pelo consumo do servigo telefonico:

Sim  Nao
Reduziram significativamente

Sim  Nao

Aumentaram ligeiramente 1T 1

Sim Nao

quase que duplicaram _H_H_

Sim Né&o

Quase que triplicaramm _UU

Para ter o telefone solicita informagdes junto a:

Televisa | _HD

s



. . ! Sim Nao

TOM L1 1
Sim Nao

TDM + Televisa ‘ _HH_

O montante, em Meticais, que a TDM cobra para o contrato telefonice varia de:

. Sim Nao

500.000,00 a 600.000,00 _H_U
Sim Nao

600.000,00 a 700.000,00 . . _H_H_
Sim Nao

700.000,00 a 800.000,00 [T 1

Sim Nao.

800.000,00 a 800.000,00 . : [ 1]

Sim Nao

900.000,00 a 1.000.000,00 _HH_

Sim Nao

1.000.000,00 a 1.500.000,00 H

Sim Nao

1.500.000,00 a 2.000.000,00 : H_H_

Sim Nao

2.000.000,00 + : _ o H_H_

O montante, em Meticais, que a Televisa cobra para ¢ ¢ontrato telefonico varia de:
. Sim Nao
500.000,00 a 600.000,00 : H

Sim Néao

600.000,00 a 700.000,00 . _ [T 1]

Sim Néao

700.000,00 a 800.000,00 _ [ 1T 1

Sim Néao

800.000,00 a 900.000,00 _III_H_

Sim  Néo

900.000,00 a 1.000.000,00 C 1T

. ’
I

t
-
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1.000.000,00 a 1.500.000,00

1.500.000,00 a 2.000.000,00

2.000.000,00 +

Em caso de alguma coisa ndo estar a correr bem com o seu telefone para onde recorre?

Televisa |

TDM em Geral

Lojas da TDM

.Qualquer Funcionario da TDM

Se Sim, em qualquer dos casos recorda-se de pelo menos duas respostas recebidas em cada caso

Televisa

TDM em Geral

Lojas da TDM

Qualquer Funcionario da TDM

!
H
'
'
i

i




i) O que & que julga que devia mudar e o que é que sugere para elevar a qualidade do servigo que a TDM presta?

Com a Televisa a qualidade dos servigos que a TOM presta;
. Sim Nao

Piorou . _H_H_

Sim N&o

Manieve | C T ]

Sim Nao

Melhorou _ 1T ]

:
]
¥
H
!

T Y




Inquérito

Exmo Senhor, incerido no contexto do Projecto de Trabalho da Tese de Eom:n.ﬁEB em Gestdo na Faculdade de Economia da UEM, submeto

a Vexa o presente questionario com objectivo de recolher informagdes necessarias visando:

1 Reflectir sobre os objectivos que conduziram a empresa a adopgao da estratégia de "Outsourcing” relativamente 4 Operagiio e
Manutengio da Rede de Assinantes

2 Testar a Eficiéncia e eficacia da aplicagdo do conceito tendo em conta a realidade actual da Empresa.

3 Propor estratégias de relacionamento que possam optimizar os indicadores econémicos-financeiros da TDM.

O Signatario, Alexandre Langa, Telef. 431921, Ext. 2402, solicito desde ja a sua maior atengio e colaboragio para permitir uma anilise
pormenorizada e exaustiva da problematica

1

| Sim__ N30
1 Existe na Empresa uma estrutura formalmente estabelecida? | 1T ]

a) Se sim, como esta definida?

Sim Nao
Por Organigrama

Sim  Nao

Por meios Informais H

Sim Nao

Outros meios : H

b) Qual ¢ a estrutura organizacional mais funcional e pratico para a solugio de problemas?
2 Qual é o tipo de comunicagdo que mais predomina?

Sim Nao

Foma S —

Sim Nao
Vertical

Sim Nao

Informal | . _H_U
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Horizontal
Formal + Informat

3 As tarefas que executa obedecem algum Plano?
Se sim, quem o elabora?

Esse Plano e suficientemente flexivel que permite modificagbes?
Se ndo, 0 que sugere.

4 Existe na Empresa algum documento formal que estabelece as atribuigdes de cada trabalhador?
Se sim, qual é esse documento? ’
Se néo, de que meio se serve para conhecer as suas atribuigdes?

5 Existem casos em que realiza tarefas fora das suas atribuigdes?

Se sim, indique trés casos por ordem decrescente de importancia.
6 Qual é a relagdo do que faz no seu dia a dia com o que esta previsto no Organigrama?

Directa?
Inversa?

Nenhuma?
Se a relagédo € inversa ou nenhuma indique trés razdes para cada caso.

7 As vezes as suas fungdes séo realizadas por outros?
Se sim, por qué?
8 Qual & a base do estabelecimento das Metas na TDM?

Qual é o grau de ligagao m_me Metas estabelecidas com ¢ dia a dia das suas tarefas?

Acha que o processo de Planificagao praticada na TDM e eficaz (traduz a realidade)?

Sim Nao

[T |

Sim N&o

LT 1

Sim Nao

L T |

Sim Né&o

L T 1

Sim Néo

L T ]
LT 1

Sim Nao

LT 1

Sim Nao

[ T ]

Sim Nao

[T 1
Sim Nao

LT 1

L T 1

_‘ _. ‘
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C)  Se nao, indique trés principais razbes.
d) O que ¢ que sugere?

9 Acha que a forma como & feito o Plano facilita o respectivo Controlo?

a)  Sendo, por qué?
b) Dé trés sugestbes. ‘ :
10 Na sua opinido, quais deveriam ser as cinco (5) primeiras Metas Globais da TDM
{por ordem decrescente de importancia)
11 0 que & que acha que a sua area especifica deveria fazer para alcang¢ar aquelas metas.
12 Qual & o grau de comprometimento com os objectivos dos seguintes Orgédos Funcionais?

Alto Fraco Baixo

a) Gestdo de Topo
PCA
Administradores
Directores
Gestao Intermédia
Chefes de Divisao
Chefes de Departamento
Técnicos Superiores
Técnicos Superiores Especializados
Trabalhadores em Geral
Chefes de secgdo
Outros
d) Se baixo em qualquer dos casos indique trés razdes

13 A Empresa possui uma area de marketing? H_U
a)  Sesim, qual &€ o nivel hierarquico?

b)  Acha que o nivel hierarquico actual do sector de marketing permite-lhe ter o cunho ~ Sim Nao
suficiente para fazer valer as suas decisdes _UU

c) Se n3o o que & que sugere?
14 Quais sao os principais negocios da Empresa?




15 Que planos de penetragdo do mercado se tem para o futuro?
16 Que tipo de programas estao estabelecidos para fazer face aos planos de penetragao?
17 Como se controla o seu cumprimento? '
18 Que politicas foram estabelecidos quanto a:
a) Prego (Custo + Utilidade)?
b)  Tratamento das Reclamagbes?
c) Pessoal da Linha da Frente (Selecg¢do, Contratagio e capacitacéo)?
Sim Né&o
19 Estas politicas est3o estabelecidas num documento formal?
a) Se sim, qual ?
Sim Néo

b} Esse documento € do conhecimento de todos?

_ Sim Nao
20 Haverao na Empresa estudos que indicam o seu mercado potencial?

21 Que percentagem do mercado potencial pode cobrir a Empresa tendo em conta os recursos disponiveis?
22 Que esforgo esta realizando a empresa para cobrir 0 mercado potencial?
23 Considera que os Sistemas de trabalho estabelecidos {com a Televisa) sd0 os mais adequados quanto ao:
Sim Nao
Controlo?
Sim Nao
Fluidez?
a) Se nao, em qualquer dos casos, por qué?
b) Se n&o em qualquer dos casos o gue € gue sugere?
24 O contrato estabelecido com a Televisa prevé a preparacao de informagbes efou estatisticas por,

Servigo?
Sim Nao
Zona?
a) Se sim, em qualquer dos casos, com gue periodicidade?
b)  Se néo, em qualquer dos casos, quais s&o as implicagbes?
c) Quais sdo os principais constrangimentos?

25 Existem Areas ou Orgdos Funcionais que se interrelacionam directamente com a Televisa? _H_H_
a) Sesim, quais sdo? _
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-Sim  N&o
Existe uma inter-relagao entre estas areas? [ 1T 1

Se nao, quais as implicagdes

POP, DGS, DOM

Sim Néo
1 Elaboram-se pressupostos de Operagio e Manuteng&o da Rede de Assinantes? _H_H_
Se sim, como?
Com que periodicidade?
2 Quais as Areas ou Orgaos Funcionais que intervém na elaborago dos planos e Eomqm:_mm de Operagao
e Manutencao da Rede de Assinantes com a Televisa?

3 Esses Planos e Programas s&o do conhecimento extensivo a todos os trabalhadores? _HD

Se néo, quem conhece esses planos e programas?
Sim Nao
Gestao de Topo? - _H_H_

Sim N&o

Gestao Intermédia? _HD

Sim N&o

Outros? . . _HD

Se sim, quem séo esses outros?
4 Esses Planos e Programas tem alguma relagdo com informagdes histdricas de periodos anteriores ao
contrato de Outsourcing?
5 Os programas de Operagao e Manutengao da Rede de Assinantes inclui dados relativos

a Standards (Padrées). DH_

Se néo, quais as implicagdes?

Produgao? _HD

Se sim, quais s&o os paradmetros em media?

Qualidade? . _HD

Se sim, quais s&0 0s parametros?




Se nao, quais as implicagdes?

Tempos?
Se sim, quais s&o os parametros?

Custos?
Se sim, quais sdo os parametros?
Se ndo, quais as implicagdes?

Outros?

Se sim, quais sdo esses Outros?

Existe uma Area ou Orgao Funcional responséavel pelo controlo de qualidade e especificagbes dos materiais
a empregar pela Televida?

Se sim, qual &7

Se nao, quais as implicagdes?

O que & que sugere neste ambito?

Qual era a realidade antes de externalizar a Operacao e Manutengio da Rede de Assinantes?

7 Existemn Areas ou Orgdos Funcionais que se interrelacionam directamente com a Televisa? T ]
Se sim, quais sao?

Existe uma inter-relagio entre estas areas? . _H_H_
Se nao, quais as implicagdes
8 Existe na Empresa uma Area ou Orgéo Funcional que se dedica exclusivamente ao tratamento da

relagdo TDM - Televisa? _H_H_

Se sim, qual &7
Que dificuldade incarra infermam o processo?
9 Tem-se em conta as informagdes dos clientes para a tomada de medidas correctivas
na relago TDM - Televisa? . T 1
a) Sesim, como se faz a colecta destas informagbes?
b) o que é que se pensa em fazer para fortalecer o relacionamento com os clientes da Empresa?

10 Existem na Area de Operag&o e manutengéo padrdes de produgo? _H_H_
a) Sesim, com que base foram estabelecidos?




11 Quais sdo as trés principais utilizagdes que a empresa da a informagéo recolhida ne mercado?

12 Na Area de Operagao e Manutengio da Rede de Assinantes o que é que a empresa faz melhor?
a}  Antes de Qutsourcing?
b) - Depois de Qutsourcing?

13 Acha que com a passagem de operagdo e manutengdo da rede de assinantes para Televisa os problemas

dos clientes ficaram sclucionados?

a) Se nao, indique as principais causas que continuam a afectar negativamente a qualidade do servigo ao cliente?
b) Dé trés propostas de solugdo?

14 Que tipo de informagé&o é recolhida periodicamente junto a Televisa?

a) Pregos?

b) Cumprimento de prazos?
Se sim, como se obtém, tal informagao?

c) Novos clientes e sua categoria?

d) Custos de Operagao e Manutenczo de cada instalagéo?
e) Numero de clientes satisfeitos?

f Nenhuma das informagbes acima indicadas.

15 A resposta as preocupagdes dos clientes continua fraca?
a) Sesim, qual é a principal causa?

Tecnologia?
Baixa experiéncia do pessoal da Televisa?
Supervisao deficiente?

Defici@ncia dos materiais empregues?

LT ]

Sim Nao

[T 1

Sim Nao
[T 1

Sim Nao

[T 1

Sim Nao

[ T 1

Sim Nao

[ T 1

Sim Nao

LI 1

Sim’ Néo
T 1

Sim Néo

L[|

Sim Nao

L[ 1

Sim Néao

L T ]

Sim Nao

LT 1




Sim Nao
Baixa qualificag&o profissional dos funcionarios?
Sim Nao
Qutras (especifique)
16 Como € que se planeia e controla a instalagao da Rede de Assinantes?

PSC, DCM, DDC
Sim Nao
1 A Empresa possui uma &rea de marketing?
Se sim, qual é o nivel hierarquico?
Acha que o nivel hierarquico actual do sector de marketing permite-the ter 6 cunho
suficiente para fazer valer as suas decises .
Se ndo o que € gue sugere?
2 Quais séo os principais negécios da Empresa?
3 Que planos de penetragdo do mercado se tem para o futuro?
4 Que tipo de programas estao estabelecidos para fazer face aos planos de penetragéo?
5 Como se controla o seu cumprimento? _
6 Que politicas foram estabelecidos quanto a:
Prego (Custo + Utilidade)?
Tratamento das Reclamagbes?
Pessoal da Linha da Frente (Selecg@o, Contratagio e capacitagio)?
Sim Nao
7 Estas politicas estao estabelecidas num documento formal?
Se sim, qual &?
b)  Quem conhece esse documento?

8 Haverdo na empresa estudos que indicam o seu mercado potencial? T 1
9 Que percentagem do mercado potencial pode cobrir 2 Empresa tendo em conta os recursos disponiveis? )
10 Que esforgo esta realizando a empresa para cobrir 0 mercado potencial?

11 A resposta as preocupagdes dos clientes continua fraca? H
a) ' Se sim, qual é a principal causa?
Sim  Nao
Tecnologia?
Sim Nao
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Baixa experiéncia do pessoal da Televisa?

Supervisao deficiente?
Defici&éncia dos materiais empregues?
Baixa qualificagao profissional dos funcionarios?

Qutras (especifique)
12 Acha que a troca de informagao e funcionamento, das informagdes e das instalagbes de assinantes
entre a TDM e a Televisa com base no Sistema Girafe funciona?
a) Se n&o por quée?
b) O que & que sugere para tornar pratica a troca de informagao e de funcionamento entre as duas partes?
13 Existe uma Area ou Orgao Funcional especifico que efectua ou acompanha as medigdes dos
trabalhos realizados pela Televisa?
a) Se sim, qual é7
b)  Quais s&o as dificuldades do processo?
c) O que € que sugere? .
14 Acha que com a passagem de operagio e manutengao da rede de assinantes para Televisa os problemas
dos clientes ficaram solucionados?
a) Se nao, indique as principais causas que continuam a afectar negativamente a qualidade do servigo ao cliente?
b) Dé trés propostas de solugao.
15 Quais s&o as trés principais utilizagbes que a empresa da a informacao recolhida no mercado?
16 Na Area de atendimento ao Cliente o que & que a empresa faz melhor? -
a) . Antes de Outsourcing?
b) Depois de Outsourcing?
17 Tem-se em conta as informagdes dos clientes para a tomada de medidas correctivas
na relagao TDM - Televisa?
a)  Se sim, como se faz a colecta e tratamento destas informages?
b)  oque e que se pensa em fazer para fortalecer o relacionamento com os clientes da Empresa?
18 Indique a evolug&o do indice de reclamagbes nos anos:
1993 _
1994
1995

|

Sim Nao

i

Sim Nag

;

Sim Nao

|

Sim Néo

;

Sim Nao

|

Sim Nao

H

Sim Nao

H

Sim Nao

;




1996
1997
1998
1999
2000
2001

PFL, DAS, DFI

1 Como se controla a facturagao dos trabalhos efectivamente realizados pela Televisa?
Quais sdo as dificuldades do processo?
0O que € que sugere?

2 Existe um procedimento para o registo e controlo das contas a pagar aos fornecedores? _H_H_
Se sim, descreva-o sumariamente,
3 Qual é o método utilizado para o controlo das facturas recebidas?
4 Existem contratos especiais com fornecedores de insumos no sentido de se prestar atengao Sim  Nao
especial e preferencia aos insumos destinados a TDM? [T 1
5 Acha que com a passagem de operagdo e manutengdo da rede de assinantes para Televisa os problemas Sim Nio
dos clientes ficaram solucionados? T 1
Se nao, indique as principais causas que continuam a afectar negativamente a qualidade do seivigo ao cliente?
Dé trés propostas de seolugao.
6 Que tipo de informagao e recolhida periodicamente junto a Televisa?
Sim Néo
Pregos? : C 1T 1
Sim Nao
Cumprimento de prazos? H_H_
Se sim, como se obtém, tal informagio?
Sim Né&o
Novos clientes e suas categoria? _H_H_
Sim Nao
Custos de Operagio e Manuten¢do de cada instalagao? _HH_
Sim Néo
Numero de clientes satisfeitos? H
Sim N&o
Nenhuma das informacgdes acima indicadas. H




7 Como n_mm..msnm a publicidade e propaganda feita pela Empresa?

Sim Nao

Positiva? . _HD

Sim Néo

negativa? - | | ———

Sim Nao

Néo produz nenhum efeito. _H_H_

Dé trés indicadores que justificam a sua resposta pela ordem decrescente de importancia.

. m::zma
m.u.m:._m.noﬁmzoooo::o_oaomo%ﬁmamOumqmnmomzm:cnm:omoammmamam\ywmm:m:»mmo H_H_
Se sim, coma? .
Quais sdo os constrangimentos?
O que & que sugere neste Ambito?

ADE, DOM

Sim Nao
Tem sido feito o controlo dos custos de Operagéo e Manutengao? [ 1T ]

Se sim, quais foram seus niveis nos anos:
1983 .

1984

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

41. Indique a evolugao do indice de reclamagdes nos anos:
1993

1994

1995

1996

1997

1998

1999
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