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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi descrever e analisar como as mudangas na estrutura
organizacional da Telemar Norte Leste S/A foram influenciadas pela sua estratégia no periodo
de 1998 a 2004. Essa empresa foi formada a partir do processo de privatizacdo do setor de
telecomunicacgdes brasileiro, concluido em julho de 1998, e acredita-se que isso pode ter
influenciado a definicdo de vérios aspectos organizacionais, incluindo sua estrutura e sua
estratégia. Com tal proposito, foi realizado um estudo de caso de natureza qualitativo-
descritiva em que foram utilizadas, como fonte de dados, entrevistas semi-estruturadas,
observacdo direta e analise de documento e registros. Além disso, também foi feito um estudo
tedrico que procurou levantar os principais conceitos que orientaram este trabalho. Foram
abordados os temas estrutura organizacional e estratégia. Também foi analisada a relacédo
entre a estrutura organizacional e a estratégia e foi apresentado um panorama sobre 0 processo
de privatizacdo do setor de telecomunicacfes brasileiro. A partir dos dados coletados,
observou-se que existe uma relagdo entre a estrutura organizacional e a estratégia da empresa
estudada. Desde a privatizacdo, a Telemar vinha implantando um plano estratégico que previa
a construcdo de uma organizagdo Unica fornecedora de servigcos integrados de
telecomunicacdes, a partir do conjunto de 16 operadoras estaduais de telefonia fixa do antigo
Sistema TELEBRAS. No caso da empresa estudada, as mudangas na estrutura organizacional
foram resultado de transformacbes na estratégia. A empresa apresentou grandes
transformacdes estruturais, procurando sempre adequar seu desenho organizacional a sua
estratégia para garantir um bom desempenho.

Palavras-chave: estrutura organizacional, estratégia, telecomunicacg®es, privatizacado.



ABSTRACT

The purpose of this work was to describe and to analyze how the changes in the
organizational structure of the Telemar Norte Leste S/A were influenced by its strategy from
1998 to 2004. This company was formed from the process of privatization of the Brazilian
sector of telecommunications, concluded in July of 1998; therefore this can have influenced
the definition of some organizational aspects, including structure and strategy. With such
intention, a study of case of qualitative-descriptive nature was carried out. Semi-structured
interviews, direct observation and documents and registers analysis were used as data sources.
Moreover, a theoretical study was also made with the intent of raising the main concepts that
guided this work. Were approached such subjects as organizational structure and strategy. The
relation between organizational structure and strategy was also analyzed and, it was
presented, as well, a panorama of the process of privatization of the Brazilian sector of
telecommunications. From the collected data it was observed that a relation between the
organizational structure and the strategy of the studied company exists. Since the
privatization, Telemar was implanting a strategic plan that foresaw the construction of a
single organization able to supply integrated services of telecommunications from the set of
16 state telephony operators of the old TELEBRAS system. In the case of the studied
company the changes in the organizational structure resulted from the transformations in the
strategy. The company presented great structural transformations and was always looking for
adjustment between its organizational structure and its strategy to guarantee a good
performance.

Key words: organizational structure, strategy, telecommunications, privatization.
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1 APRESENTACAO

O objetivo deste trabalho foi descrever e analisar como as mudangas na estrutura
organizacional’ da Telemar Norte Leste S/A foram influenciadas pela sua estratégia. Esta
empresa representa um rico objeto de estudo devido a sua importancia para a economia
brasileira. Em 2002, ela ocupou a segunda posi¢cdo no ranking elaborado pela Fundacdo
Getulio Vargas — FGV - das 500 maiores sociedades andnimas ndo-financeiras brasileiras
(FGV, 2003). Além da sua representatividade econémica, a Telemar apresenta caracteristicas
Unicas que merecem ser estudada. A empresa foi formada a partir do processo de privatizacéo
do setor de telecomunicacdes brasileiro, e isto pode ter influenciado a definicdo de vérios
aspectos organizacionais, incluindo sua estrutura e sua estratégia. Some-se a isso a consistente
produgéo académica brasileira sobre o tema. Em 2001, foram publicados sete artigos no
Encontro da Associacdo Nacional de Programas de Pés-Graduacdo em Administracdo —
ENANPAD - que tinham como objetos de estudo empresas do setor de telecomunicagdes
(ENANPAD, 2001). Em 2002, esse numero caiu para seis, mas, em 2003 e 2004, foram
apresentados nove trabalhos sobre empresas de telecomunicagdes em cada ano (ENANPAD,
2002, 2003, 2004). A edigcdo de 2005 do Encontro contou com oito artigos focados em
organizacOes prestadoras de servigos de telecomunicacgdes. (ENANPAD, 2005).

A estrutura organizacional e a estratégia da Telemar também sofreram influéncia das
transformacg0es que ocorreram no contexto empresarial. Segundo Cassiolato (1999, p. 164),
“[...] uma intensificacdo da competicdo entre empresas e paises tem sido observada [...],
associada a um movimento denominado ‘globalizacdo’ e as tentativas de acelerar a introdugéo
eficiente das tecnologias de informagdo e comunicacdes nos processos produtivos”. Para lidar
com essa nova realidade, as empresas tiveram que promover modificacdes tecnoldgicas e

gerenciais.

! Neste trabalho, os termos estrutura, desenho, formato e configuragéo foram usados como sindnimos.
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De acordo com Zuboff (1994, p. 81), “[...] a tecnologia da informacdo, baseada nos
computadores, esta proporcionando uma nova infra-estrutura para varias atividades produtivas
e comunicativas de vital importancia para a vida organizacional”. Um dos aspectos das
organizacOes que tais mudancas afetaram, foram as suas configuragdes, que precisaram ser
modificadas para se adequarem ao novo cenario. O uso intensivo de tecnologia permitiu as
empresas automatizar processos que até entdo dependiam da acdo humana. Muitos postos de
trabalho foram extintos ao mesmo tempo em que novas fungdes especializadas e ligadas ao
uso da tecnologia surgiram.

As transformacGes no ambiente empresarial também promoveram mudancas
gerenciais, afetando as estruturas e as estratégias das organizacfes. Segundo Pettigrew e

Massini (2003, p. 11),

[...] o novo ambiente competitivo colocou as estruturas hierarquicas tradicionais
sob uma pressdo dupla. Primeiro, as pesadas camadas hierarquicas da média
geréncia tornaram-se muito caras; segundo, estas camadas estdo impedido o fluxo
de informagdes e a rapidez nas respostas necessarias para a flexibilidade e a
inovacdo. Como resultado, as organizagdes aparentemente tém recorrido a uma
ampla diminuicdo dessas camadas com o objetivo de remover estas caras barreiras
a acdo. A remocdo das camadas tem sido acompanhada por uma forte
descentralizacdo, tanto operacional quanto estratégica.

Portanto, os desenhos organizacionais que funcionaram t&do bem durante boa parte do
século XX ndo sdo mais considerados adequados e estdo sendo aos poucos modificados.
Muitas organizac¢fes vém abandonando modelos estruturais tradicionais e burocraticos e estdo
optando por desenhos inovadores e organicos, com menos niveis hierarquicos e bastante
descentralizados. A maioria das empresas também esta focando os seus negdcios principais e
terceirizando as atividades consideradas ndo essenciais.

Nas ultimas décadas, as empresas também precisaram se adequar as mudancas sociais
que afetaram tanto o mercado consumidor quanto a mao-de-obra. A partir dos anos noventa

do século passado, o conhecimento passou a ser considerado um ativo essencial para o
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sucesso organizacional. As estruturas tradicionais eram inadequadas para a nova economia do
conhecimento que exigia uma comunicagdo constante, tanto horizontal quanto vertical. As
organizagOes se adequaram a essa nova realidade promovendo mudancgas nas suas estruturas
organizacionais, procurando adotar modelos que aumentassem a comunicagdo em todos os
niveis. (PETTIGREW; MASSINI, 2003).

As mudancgas no ambiente empresarial e social também levaram muitas empresas a
modificarem a sua estratégia de atuacdo. Hoje em dia, as empresas tém que ser mais &geis ao
responder as demandas de seus clientes, que estdo cada vez mais exigentes e demandando
sempre muita qualidade ao menor custo possivel. Essa nova realidade ndo comporta as velhas
estratégias, e, por isso, a mudanca é inevitavel.

O ajuste entre a estrutura e 0 ambiente é essencial para que a empresa alcance um bom
desempenho, pois é preciso que a forma de uma organizacao esteja de acordo com a fungéo
que ela desempenha, ja que uma inadequacao entre esses dois aspectos pode significar “[...]
um convite a frustracdo e fracasso”. (GERSTEIN, 1994, p. 10). A estrutura de uma empresa
deve ser adequada as contingéncias de seu ambiente, pois, de acordo com Donaldson (1999,
p. 117), “[...] a adequagéo afeta positivamente o desempenho e a inadequagdo afeta
negativamente”. A adocdo de certos tipos de estrutura pode resultar em melhores resultados
quando a estratégia € com ela compativel, pois existem certas combinagdes de estrutura e
estratégia que podem resultar em um melhor desempenho. (DONALDSON, 1999).

No Brasil, as constantes transformagdes empresariais e sociais também foram sentidas,
e a elas somaram-se outras transformagdes de ordem politica e social. A década de setenta do
século passado foi um periodo de grande desenvolvimento, mas também de protecionismo da
economia. No inicio da década de oitenta do século passado, teve inicio o processo de
redemocratizacdo do Pais, que também passou por graves crises econémicas que elevaram as
taxas de inflacdo e diminuiram os investimentos. As mudancas politicas tiveram

consequéncias diretas no ambito empresarial, que foram intensificadas na década seguinte.
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Nesse periodo, segundo Wood Jr. (2001, p. 72), “[...] o setor empresarial passaria entdo por
ampla reestruturacdo, em funcdo da adogdo de politicas governamentais de estabilizacdo e
ajuste, com énfase para a abertura comercial, a liberalizagdo dos fluxos financeiros e o avango
do programa de privatizacdo”.

Na década de oitenta do século passado, 0s investimentos no setor de
telecomunicagdes diminuiram devido as crises econdmicas constantes. O problema ndo era
apenas brasileiro, mas, sim, mundial. O desenvolvimento de novas tecnologias de
telecomunicagdes exigia vultosos investimentos e os estados ndo tinham como disponibiliza-
los. Os anos noventa foram marcados por um processo mundial de liberalizagéo e privatizacdo
das empresas do setor. (ANATEL, 2000).

Tais mudancas foram sentidas em todos os setores variando apenas de intensidade.
Elas ndo afetaram apenas empresas privadas, como também muitas organiza¢fes do setor
publico. Uma das respostas para esses problemas foram os processos de privatizacdo iniciados
a partir da década de oitenta do século passado. A privatizacdo representou uma mudanga sem
precedentes para as organizagdes envolvidas.

Os processos de privatizacdo das empresas de telefonia, tanto no Brasil quanto no
mundo, modificaram ndo somente a dindmica do setor, mas também aspectos internos das
organizac@es. De acordo com Wood Jr. (2001, p. 76), “[...] a mudanga de controle [acionario]
introduziu mudangas organizacionais importantes para estas empresas, num espectro que vai
desde a redefinicdo da missdo e estratégia de atuacdo, até a adogdo de novos modelos de
organizacdo e gestdo”. Um dos aspectos organizacionais afetados foi a estrutura
organizacional. Até a privatizagdo, as empresas de telefonia brasileiras eram reconhecidas por
suas grandes e burocraticas estruturas. Apds o processo de privatizacdo, com as mudancas nas
estratégias de atuacdo e a necessidade de se adequarem ao novo mercado, as novas empresas
de telefonia precisaram encontrar formas diferentes de se organizar, pois as estruturas antigas

ndo eram mais condizentes com a nova situacao.
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O processo de privatizacdo do setor de telecomunicacdes brasileiro, concluido em
1998, concedeu a quatro empresas o direito de exploracdo do servi¢o de telefonia fixa em
diferentes regifes do Pais. A Telemar Norte Leste S/A foi uma das empresas formadas a partir
desse processo. Criada a partir de dezesseis operadoras estaduais que faziam parte do Sistema
TELEBRAS, a empresa é hoje a maior do setor com 17,5 milhGes de linhas instaladas. (FGV,
2003). A sua origem impds grandes desafios no que se refere a mudanca da cultura de uma
empresa publica para uma de mercado e a ado¢do de uma estrutura capaz de suportar tal
processo.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso na Telemar. Foram utilizadas
como instrumentos de coleta de dados, entrevistas semi-estruturadas, observagéo direta e
analise de documentos e de registros. Os dados foram tratados de forma descritiva e
qualitativa.

O trabalho esté estruturado em seis capitulos. Nessa primeira parte foi feito um breve
histérico. No capitulo dois, é mostrado o desenho tedrico que guiou este estudo. Ele é iniciado
pela apresentagdo dos aspectos pertinentes ao trabalho da teoria organizacional: estrutura
organizacional, estratégia e relacdo entre estrutura e estratégia. A seguir, é realizada uma
discusséo sobre a evolucdo do setor de telecomunicagdes brasileiro. A opgéo por esse desenho
tedrico deve-se ao fato de ele criar condigdes para a realizagdo desta pesquisa.

O capitulo trés traz os procedimentos metodolégicos que foram utilizados para realizar
este trabalho. No capitulo quatro sdo apresentados os resultados desta pesquisa que serdo
analisados no capitulo cinco. No ultimo capitulo, séo feitas consideracGes finais sobre este
estudo. Constam ainda desta dissertacdo um item com a bibliografia consultada e dois

apéndices com os roteiros de entrevistas utilizados durante a coleta de dados primarios.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como objetivo apresentar 0s aspectos que orientaram este
trabalho. Ele esta dividido em quatro partes. A primeira aborda o tema estrutura
organizacional. A segunda explora o assunto estratégia. Na terceira, é analisada a relacdo
entre a estrutura organizacional e a estratégia. A Gltima parte fornece um panorama sobre o
processo de privatiza¢do do setor de telecomunicagdes brasileiro.

Na primeira parte, dedicada a estrutura organizacional, séo mostradas trés variaveis
que, de acordo com Hall (1984), servem de meio para a operacionalizagdo das fungfes da
estrutura organizacional: complexidade, formalizacdo e centralizacdo. Serdo abordados
também cinco dos nove parametros de design propostos por Mintzberg (2003): treinamento e
doutrinagcdo, agrupamento em unidades, tamanho da unidade, sistemas de planejamento e
controle e instrumentos de vinculo.

Apesar de o tema estrutura organizacional ser bastante estudado, nem todos os
trabalhos abordam a questdo das varidveis e tendem a concentrar-se na relagdo entre a
estrutura e as contingéncias internas e externas. Neste trabalho, foram analisadas as variaveis
definidas por Hall (1984) e Mintzberg (2003) devido a importancia que esses autores tém para
os estudos em estrutura organizacional e, também, por eles abordarem as variaveis em seus
trabalhos.

O terceiro item desta parte discorre sobre o0s cinco tipos ideais de estrutura propostos
por Mintzberg (2003): a estrutura simples, a burocracia mecanizada, a burocracia profissional,
a forma divisionalizada e a adhocracia. Em seguida, sdo apresentados alguns dos
condicionantes da estrutura organizacional. Serdo estudados diversos fatores como o tamanho,
0 grau de incerteza da tarefa, a tecnologia, 0 ambiente e a estratégia, que serdo investigados

mais a fundo na Ultima parte do referencial teérico.
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A segunda parte comporta uma discussdo tedrica sobre os diversos conceitos de
estratégia. Serdo apresentadas quatro abordagens para o tema propostas por Whittington
(2002): cléssica, evolucionaria, processual e sisttmica. Esse autor foi escolhido por fornecer
um esquema claro e conciso sobre os estudos sobre estratégia. A seguir, na terceira parte, sera
analisada a relagdo entre estrutura organizacional e estratégia. A Ultima etapa deste referencial
tedrico discorre sobre como ocorreu o processo de privatizacdo do setor de telecomunicagdes
brasileiro que deu origem a empresa estudada, Telemar Norte Leste S/A.

A figura 1 apresenta como foi desenvolvido o desenho teérico deste trabalho.

ESTRUTURA ESTRATEGIA

A
Y

SETOR DE )
TELECOMUNICACOES |

A 4

PRIVATIZACAO

Figura 1- Desenho teorico do trabalho

Fonte — Elaborada pela autora da dissertacao.
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2.1 Estrutura organizacional

2.1.1 Variaveis da estrutura organizacional

A estrutura de uma organizacdo serve COmo um guia para seus membros e apresenta
trés funcbes bésicas. Primeiro, indicar qual o objetivo da empresa. Segundo, diminuir ao
maximo as incertezas causadas pelo comportamento individual. Terceiro, determinar como a
autoridade esta distribuida, como ocorre o processo de tomada de decisdes e onde é executada
cada atividade. (HALL, 1984). Além de mudar constantemente, a estrutura de uma
organizacao ndo pode ser considerada Unica, j& que existem varia¢es entre as subunidades e
também entre os niveis hierarquicos, que refletem as suas diferencas culturais.

De acordo com Hall (1984), as fungdes da estrutura organizacional podem ser
operacionalizadas por meio de trés varidveis: complexidade, formalizagdo e centralizagdo. A
complexidade de uma organizacdao diz respeito ao nimero de partes em que ela esta dividida.
Essas subunidades exigem supervisao e controle e isso acarreta problemas para a organizacao.
De acordo com Hall (1984), a complexidade tem trés elementos: a diferenciacdo horizontal, a
diferenciacéo vertical e a dispersdo espacial.

A diferenciacdo horizontal é referente a forma como as tarefas estdo divididas. Elas
podem ser divididas em pequenas partes para que varios trabalhadores ndo especializados
possam desempenha-las separadamente, ou um trabalhador especializado pode ser
responsavel por todo o processo. Quanto maior for a diferenciacdo horizontal, mais complexa
sera a organizacdo. A diferenciacdo vertical pode ser medida pelo nimero de niveis
hierarquicos com que a empresa conta. A complexidade aumenta na medida em que cresce a

hierarquia. A dispersdo espacial engloba a distribuicdo de funcbes geograficamente. A
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distancia e a impossibilidade de um controle direto, conseqiiéncias da dispersdo espacial,
tornam a organizacgdo mais complexa.

Os trés elementos da complexidade podem trazer problemas de coordenagéo e controle
para uma empresa. Nas organizagOes muito diferenciadas, podem surgir problemas entre os
departamentos devido as diferengas culturais entre eles. As empresas devem prever solucdes
para tais situacOes para evitar que as mesmas prejudiquem seu desempenho. Apesar dos
ganhos de escala que a complexidade pode trazer, ela também gera custos que devem ser
avaliados para que seja possivel determinar a sua verdadeira contribui¢do para a organizacgéo.

A segunda caracteristica da estrutura organizacional € a formaliza¢&o ou padronizacao,
que pode ser medida “[...] pela proporcéo de tarefas codificadas e pela faixa de variacdo que é
tolerada dentro das regras que definem as tarefas” (HAGE?, 1965, citado por Hall, 1984).
Quanto maior a codificacdo e menor a faixa de variacdo permitida, mais formal serd a
organizagao.

A formalizacdo pode ser um indicativo do grau de confianca que uma empresa
deposita em seus funcionarios. Ela pode variar dentro de um continuum, que vai de um nivel
minimo, em que quase ndo existem regras que indiguem quais 0s comportamentos esperados,
até um maximo, no qual a maioria das a¢des é padronizada deixando pouco espaco para 0
julgamento individual. A adogdo de poucas regras indica que a organizacdo confia no
discernimento de seus funcionarios para tomarem as decisdes corretas. J& a utilizacdo de
muitos padr@es leva a crer que o grau de confiangca nos empregados é pequeno e que, por isso,
¢ preciso controlar a0 maximo seu comportamento. Devido ao seu possivel carater

controlador, a formalizacdo é, muitas vezes, vistas como nociva. Entretanto, esse € um

2 HAGE, Jerald. An axiomatic theory of organizations. Administrative Science Quarterly, v. 10, n. 3, p. 289-
320, dez. 1965.
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elemento estrutural necessario, pois consegue diminuir as influéncias individuais e direcionar
os esfor¢os para um Unico objetivo: o da organizacao.

Apesar das vantagens que a formalizagdo pode trazer para as organizagdes, ela
também acarreta problemas. A empresa que apresenta um alto nivel de formalizagdo tende a
ser pouco inovadora. Uma estrutura muito formalizada ndo deixa espago para as pessoas
decidirem sozinhas e, entdo, a inovacdo fica prejudicada. A tecnologia utilizada influencia o
grau de formalizacdo de uma empresa, ja que atividades rotineiras podem ser traduzidas em
normas de forma mais facil que tarefas mais complexas. Os clientes também podem se sentir
prejudicados pela formalizacdo excessiva, ja que ela pode transmitir a eles a sensacdo de
tratamento padronizado e de que ndo existe interesse pelas suas necessidades individuais.

Além disso, a formalizagdo pode gerar um sentimento de insatisfacdo nos membros da

organizac&o. Segundo Hall® (1968, citado por Hall, 1984),

[...] 0 aumento da burocratizagdo é uma ameaca a autonomia profissional. E nessas
relacbes que se pode encontrar uma fonte potencial de conflito entre o profissional
e a organizacdo. O forte impulso para a autonomia por parte do profissional pode
entrar em conflito direto com os requisitos do trabalho organizacional. Ao mesmo
tempo, a organizagdo pode ser ameacada pelos desejos profissionais intensos por
parte de pelo menos alguns de seus membros.

O impacto da formalizacdo pode ser reduzido pela profissionalizacdo do quadro
funcional. Empregados treinados dispensam 0 uso excessivo de normas, e isso diminui a
insatisfacdo. Apesar de tal solucao parecer adequada para toda a organizacao, € preciso avaliar
o0s departamentos separadamente, pois o nivel de formalizacao varia entre eles. Assim como
as areas, os membros de uma organizagdo também irdo tolerar niveis diferentes de
formalizacdo. A tendéncia € de que, quanto mais profissionalizado for o funcionério, menos

formal deveré ser a tarefa ideal para ele.

¥ HALL, Richard. Profissionalization and bureaucratization. American Sociology Review, v. 33, n. 1, p. 92-104,
fev. 1968.
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A terceira e ultima varidvel da estrutura organizacional é a centralizacdo. Segundo
Hage” (1980, citado por Hall, 1984), a centralizacdo pode ser definida como “[...] o nivel e a
variedade de participagdo dos grupos nas decisfes estratégicas em relacdo ao ndmero de
grupos na organizacdo”. Quanto maior a participacdo dos grupos, menor serd a centralizacéo.
(HALL, 1984).

As caracteristicas que diferenciam uma estrutura centralizada de uma descentralizada
sdo duas: a distribuicdo do poder para tomar decisbes e a forma como sdo avaliadas as
atividades. O poder para tomar decises deve estar espalhado pela estrutura organizacional
para que ela seja caracterizada como descentralizada. Entretanto, mesmo que isso ocorra, se a
avaliacdo das atividades for feita apenas no topo da hierarquia, entdo, a estrutura sera
centralizada. Logo, para que uma estrutura seja descentralizada, é necessario que o poder para
a tomada de decisOes e a avaliacdo das atividades esteja ambos distribuidos pela organizacao.

Assim como a formalizagdo, a centralizacdo também é um indicador do grau de
confianga existente entre empresa e funcionarios. Quanto mais descentralizada for a
organizacao, maior € a confianca entre a alta administragdo e os demais niveis hierarquicos.
Entretanto, a medida que a empresa vai crescendo, a descentralizacdo € inevitavel, mesmo que
ndo haja confianga. I1sso ocorre porque o centro de decisdo comega a ficar muito distante do
nivel operacional e isso dificulta o fluxo de informages que subsidia o processo de tomada de
decisoes.

Apesar de necessaria, a delegacdo de autoridade pode também ser arriscada. Para
diminuir o risco, uma empresa deve optar pela profissionaliza¢do. Por meio da contratacdo de
pessoal especializado, ela manterd seu controle, j& que durante o recrutamento e a sele¢do ela
pode procurar por profissionais que tenham as caracteristicas que julga serem necessarias para

cada funcéo.

* HAGE, Jerald Theories of organizations. New York: John Wiley and Sons Inc., 1980.
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A tecnologia adotada por uma empresa pode influenciar o grau de centralizacdo de sua
estrutura. Atividades rotineiras sdo bastante formalizadas e, portanto, hd pouco espago para a
delegacdo de autoridade. Em atividades mais complexas, em que é necessario utilizar o
julgamento individual, a descentralizacdo torna-se imprescindivel para a realizagdo do
trabalho. Outro aspecto que influencia o nivel de centralizacdo de uma estrutura € o ambiente.
Em mercados em expansdao, nos quais as empresa podem competir livremente, a
descentralizacdo pode ocorrer com 0 objetivo de aumentar as vantagens competitivas.
Entretanto, em uma situacdo de recessdo, os controles tendem a aumentar e, com eles, a
centralizag&o.

A centralizagéo traz vantagens e desvantagens para a organizacgdo. Ela pode garantir,
por exemplo, unidade no processo decisorio. Entretanto, com isso, problemas especificos das
areas podem ser ignorados e atrapalhar o desempenho futuro. Em empresas descentralizadas,
0 processo de tomada de decisdes costuma ser mais lento, mas também tende a ser mais
completo, j& que conta com a participacdo de todas as areas.

Além das varidveis descritas acima, a estrutura organizacional apresenta outros
parametros que afetam as suas funcbes. Segundo Mintzberg (2003, p. 37), 0s parametros de
design sdo “[...] os componentes basicos da estrutura organizacional”. O mesmo autor sugere

um conjunto de nove parametros que sao 0s seguintes:

1. especializagdo da tarefa;

2. formalizagdo do comportamento;
3. descentralizagéo vertical;

4. descentralizacdo horizontal;

5. treinamento e doutrinacao;

6. agrupamento em unidades;

7. tamanho da unidade;
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8. sistemas de planejamento e controle;

9. instrumentos de vinculo.

Os conceitos dos quatro primeiros parametros — especializa¢do da tarefa, formalizagao
do comportamento, descentralizacdo vertical e descentralizacdo horizontal — ja foram
explorados nas defini¢des das variaveis estruturais propostas por Hall (1984), ou seja,
complexidade, formalizagéo e centralizagdo. Portanto, esses pardmetros ndo serdo abordados
novamente.

Segundo Mintzberg (2003, p. 51), “[...] a organizacdo pode especificar que
conhecimentos e habilidades os ocupantes dos cargos devem possuir e que normas devem
cumprir”. Por meio dos processos de treinamento e doutrinacdo, uma empresa pode garantir
gue os funcionarios terdo o comportamento que ela espera. De acordo com Mintzberg (2003,
p. 51), “[...] treinamento refere-se ao processo pelo qual sdo ensinados habilidade e
conhecimentos relacionados ao trabalho, enquanto doutrinagdo é o processo pelo qual as
normas organizacionais sdo adquiridas”.

O treinamento pode ser feito fora ou dentro da organizacdo. No ambiente externo, ele
é realizado por entidades como universidades, por exemplo. Entretanto, a propria empresa
também pode ministrar o treinamento necessario para que os funcionarios desempenhem suas
fungbes. Como ja foi visto, o treinamento pode ser um substituto para a formalizacdo. De
acordo com Mintzberg (2003, p. 56), “[...] dependendo do trabalho em questdo, a organizagéo
pode controla-lo diretamente mediante procedimentos e regra proprias ou, indiretamente,
contratando profissionais devidamente treinados”.

Segundo Mintzberg (2003, p. 53), via doutrinacdo “[...] a organizacdo, formalmente,
socializa seus membros em seu proprio beneficio”. Os programas de integracéo feitos para 0s

novos funcionarios podem ser utilizados pela organizacdo como uma forma de doutrinacéo.
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Ela também pode ser reforcada pela empresa por meio de eventos de socializagdo, como
palestras, workshops e, até mesmo, confraternizagdes.

A forma como uma organizacgéo dividiu e reuniu suas atividades revela a sua base de
agrupamento. Conforme Mintzberg (2003, p. 59), “[..] o agrupamento & um meio
fundamental para coordenar o trabalho na organizagéo”. Ainda, segundo 0 mesmo autor séo
seis as bases de agrupamento mais utilizadas. O agrupamento por conhecimento e habilidades
é baseado no conhecimento e nas habilidades dos funcionérios. Em um hospital, por exemplo,
os médicos podem ser organizados de acordo com suas especializacfes e, entdo, pode haver
um departamento de cardiologia, um de pediatria, um de endocrinologia e assim por diante.
No agrupamento por processo de trabalho e funcgdo, a estrutura esta dividida em funcdes.
Nesse caso, em uma manufatura, pode haver um setor financeiro, um comercial e um
produtivo, por exemplo.

No agrupamento por tempo, as equipes sao formadas de acordo com o tempo que leva
para realizar as tarefas, ou seja, “[...] unidades diferentes fazem o mesmo trabalho do mesmo
modo, mas em tempos diferentes [...]”. (MINTZBERG, 2003, p. 63). Em uma empresa
agrupada por output, as unidades estariam organizadas de acordo com o0s produtos que
fabricam ou servigos que prestam. J& em um agrupamento por cliente, elas estariam reunidas
segundo os tipos de clientes que atendem. Por Gltimo, o agrupamento por local é baseado na
localizacdo geografica da organizacao.

O tamanho da unidade indica quantas pessoas nela trabalham. O nudmero de
funcionarios de uma unidade tende a aumentar quando sdo padronizados 0s processos de
trabalhos, os resultados ou as habilidades. (MINTZBERG, 2003). A quantidade de
empregados também cresce devido a semelhanca entre as atividades, a necessidade de
melhorias no processo de comunicacdo entre a base e o topo da hierarquia ou a exigéncia dos
funcionarios por auto-realizacdo e autonomia (MINTZBERG, 2003). Ao contrario, o tamanho

da unidade diminui, de acordo com Mintzberg (2003, p. 86), por:
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(1) necessidade de supervisdo direta, (2) necessidade de ajustamento mituo entre
tarefas interdependente complexas, (3) extensdo em que o gerente de uma unidade
possui tarefas ndo de supervisdo a desempenha, e (4) necessidade de acesso
frequente dos membros da unidade ao gerente para consulta ou orientacdo, talvez
por motivos de seguranca.

Os sistemas de planejamento e controle tém o propdsito de estabelecer objetivos
futuros e avaliar se eles foram alcangados. (MINTZBERG, 2003). Os sistemas de controle do
desempenho tém a funcéo de verificar se os padrdes estabelecidos foram cumpridos. Segundo
Mintzberg (2003, p. 92), “[...] os sistemas de controle do desempenho podem servir a dois
propdsitos: mensurar e motivar”. Mensurar é o principal objetivo desses sistemas, mas eles
também podem ser usados para motivar e aumentar o desempenho organizacional. Os
sistemas de controle de desempenho sdo mais confiaveis quando utilizados em organizacdes
agrupadas na base do mercado, ou seja, por produto, cliente ou local. (MINTZBERG, 2003).
Entretanto, ndo existe impedimento para que eles sejam utilizados em empresas que utilizem
outras bases de agrupamento.

De acordo com Mintzberg (2003, p. 94), “[...] o planejamento de acGes surge como 0
meio pelo qual as decisGes e a¢des de toda uma organizacao, tipicamente estruturada em base
funcional, podem ser desenhadas como um sistema integrado”. As organizacgdes estruturadas
em base funcional sdo aquelas que optaram por agrupar suas unidades em termos de
conhecimentos, habilidades, processos de trabalho e funcéo.

Os instrumentos de vinculo sédo utilizados para coordenar as atividades que surgem e
ndo se encaixam na estrutura organizacional formal. Segundo Mintzberg (2003, p. 99), as
organizacbes vém desenvolvendo “[...] um conjunto de instrumentos para encorajar contatos
de interligacdo entre individuos, instrumentos que podem ser incorporados na estrutura
formal”. Um desses instrumentos sdo os cargos de interligacdo criados para coordenar o
trabalho de duas unidades sem utilizar os canais formais de comunicacdo. Esses cargos ndo

tém autoridade formal, apesar de ostentarem poder informal (MINTZBERG, 2003).
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A forca-tarefa ou o comité permanente séo reunides institucionalizadas com o objetivo
de discutir problemas comuns as unidades dos participantes. (MINTZBERG, 2003). De
acordo com Mintzberg (2003, p. 100), “[...] a forca-tarefa € um comité formado para realizar
uma tarefa especifica, e logo apds dissolvida. Em contraste, o comité permanente ¢ um
agrupamento interdepartamental que se reine regularmente para discutir assuntos de interesse
comum”. Os gerentes integradores tém autoridade formal e atuam nos processos de decisao
que cruzam departamentos (MINTZBERG, 2003). Segundo Mintzberg (2003, p. 101), “[...]
0s gerentes integradores podem ser 0s gerentes de marca das empresas de bens de consumo,
responsaveis pela producéo e venda de produtos especificos [...]”, por exemplo.

A estrutura matricial também é considerada um instrumento de interligacdo. Conforme
Mintzberg (2003, p. 103), “[...] ao adotar a estrutura matricial, a organizagéo evita escolher
uma base de agrupamento em detrimento de outra; ao contrario, opta por ambas”. Entdo, a
empresa utilizard duas ou mais bases de agrupamento diferentes, ou seja, ela estara organizada
por cliente e por local, por exemplo.

A ampla utilizacdo dos instrumentos de vinculo pressupBe uma diminui¢cdo no
tamanho das unidades. O uso de alguns instrumentos de interligagdo, como a estrutura
matricial, aumenta o numero de cargos no nivel gerencial. Por ultimo, de acordo com
Mintzberg (2003, p. 109), “[...] os instrumentos de interligagéo sdo geralmente usados quando
0 trabalho é ao mesmo tempo, (1) horizontalmente especializado, (2) complexo, e (3)
altamente interdependente”. Caso as atividades ndo tenham essas caracteristicas, outros
mecanismos de coordenagdo mais simples poderiam ser utilizados.

Todas as caracteristicas da estrutura organizacional descritas aqui ndo sdo estaticas,
pelo contrario, elas tendem a variar de acordo com mudancas nos ambientes internos e

externos das empresas. Segundo Hall (1984, p. 90),
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As organiza¢Bes mudam, por vezes lentamente e por vezes rapidamente. Sempre
que mudam forma-se uma nova estrutura. Essa nova estrutura serve como base para
as acOes organizacionais e para as acGes em resposta a organizagdo. A mudanga
organizacional resulta da estrutura e conduz a estrutura.

Portanto, ao longo do tempo, as organizacdes tendem a apresentar diferentes graus de
complexidade, formalizacdo e centralizacdo. Mudam também os tipos de treinamento e
doutrinacdo utilizados, a base para o0 agrupamento em unidades, o tamanho das unidades, 0s
sistemas de planejamento e controle, além dos instrumentos de vinculos. Como resultado
dessas transformacdes, as empresa poderdo entdo adotar diferentes tipos de estruturas, sempre

influenciadas pelos fatores contingenciais.

2.1.2 Tipologias estruturais

Devido a diversidade de atividades e ambientes, as estruturas organizacionais variam
bastante dando origem a muitos desenhos. Mintzberg (2003) descreve cinco tipos de estrutura,
lembrando que elas sdo configuracdes ideais e ndo reais. As organizacdes, na realidade,
podem ou ndo adotar um ou mais parametros dos tipos puros de estrutura. Portanto, “[...] a
apresentacdo de cada configuracao é exagerada para ficar mais clara, [e] ndo para sugerir que
todas as organizacdes — de fato, qualquer organizacao — ajustam-se exatamente a determinada
configuracdo”. (MINTZBERG, 2003, p. 177).

Um dos tipos puros de configuracdo descritos por Mintzberg (2003, p. 178) ¢é a
estrutura simples, que para esse autor “[...] é caracterizada, acima de tudo, pelo que ndo é — ou
seja, pela elaboracdo”. Esse tipo de desenho é comum em empresas iniciantes em que a figura
do fundador ou do principal executivo & determinante. N&o existem muitas regras ou
regulamentos, e o principal mecanismo de coordenacdo é a supervisdo direta. Isso faz com

que a cupula estratégica seja a parte mais importante da organizacdo. As decisbes sdo
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centralizadas em apenas um individuo, o que torna a estrutura simples bastante arriscada.
Apesar de a centralizacdo garantir flexibilidade e respostas rapidas, ela também sujeita o
processo decisorio ao aval indispensavel do executivo principal, o que torna a organizacao
dependente dele.

Segundo Mintzberg (2003, p. 180), “[...] a maioria das organizagOes passa pela
estrutura simples em seus anos de formagéo”. O problema ocorre quando esse tipo de desenho
ndo é mudado quando as empresas comecam a crescer. Algumas organizacGes néo
abandonam esse tipo de estrutura devido a personalidade de seu presidente, que insiste em
concentrar o poder em suas maos. 1sso pode prejudicar o desempenho da empresa que nao
estard em condicGes de competir com as suas concorrentes. Mintzberg (2003, p. 184) também
afirma que “[...] hoje, muitas pessoas visualizam a estrutura simples como um anacronismo”.
Entretanto, no Brasil, esse tipo de estrutura ainda é uma realidade. Apesar do crescimento que
a economia nacional apresentou nas Ultimas décadas, € comum encontrar empresas com
estruturas simples em ambientes complexos que exigem um outro tipo de desenho. Tal fato
afeta 0 desempenho dessas organizagOes e as impede de competir de igual para igual com suas
concorrentes.

Outro tipo de desenho organizacional sdo as burocracias mecanizadas, que Mintzberg
(2003, p. 183) descreve como sendo “[...] a estrutura mais préxima a que Max Weber
primeiro descreveu, com responsabilidade, qualificagdes, canais de comunicacdo e normas de
trabalho padronizadas, além de hierarquia e autoridade claramente definidas”. Vasconcellos
(2003, p. 6) afirma que “[...] atividades repetitivas e ambientes estaveis favorecem as
chamadas estruturas tradicionais”, outra denominagéo para as burocracias mecanizadas.

Ao contrario da estrutura simples, na burocracia mecanizada, o trabalho é formalizado
e, em razdo disso, a tecnoestrutura, em que estdo alocados os profissionais responsaveis pela

padronizacdo, é a parte mais valorizada nesse tipo de desenho. Apesar de ndo ter poder
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formal, essa &rea apresenta consideravel poder informal derivado da sua atividade principal: a
padronizacdo das atividades.

O controle é uma caracteristica principal nas burocracias mecanizadas. Nesse tipo de
estrutura, € comum a proliferacdo de regras com o objetivo de controlar todos os aspectos da
vida organizacional. Tais regras, muitas vezes, geram conflitos. Essas questdes, segundo
Mintzberg (2003, p. 205) sdo inevitaveis nesse tipo de estrutura ja que “[...] ha um conflito
inconciliavel entre o sistema técnico e o sistema social”, ou seja, 0s interesses do sistema
produtivo estardo sempre conflitando com os interesses dos trabalhadores. Entretanto, esses
conflitos precisam ser controlados e, para isso, as organizagdes dispdem de Varios
instrumentos, como recompensas e punicdes, que podem ser utilizados para garantir a
obediéncia as regras prescritas.

Entretanto, a obediéncia irrestrita a regras pode resultar na alienagdo do trabalhador.
Segundo Etzioni (1984, p. 82), nesses casos, 0 empregado “[...] ndo tende a dar informacdes,
mostrar iniciativa ou cooperar, a ndo ser quando explicitamente forcado a fazé-lo”. Para
solucionar tal problema, o autor afirma que é preciso que o subordinado interiorize as regras,
ou seja, que ele aceite o poder de seu superior como legitimo. Perrow (1972, p. 83) acredita
que “[...] a solugdo ndo é acabar com os regulamentos, especialistas e rotina ou mecanizagéo,
e sim fazer com que tais elementos trabalhem constantemente em prol dos objetivos”.

Outros problemas enfrentados pelas burocracias mecanizadas estdo ligados a
formulacdo de estratégias. Neste tipo de estrutura, a comunicacdo segue 0s canais formais, e a
alta administracdo depende de informacdes transmitidas por meio deles para tomar decisoes.
Entretanto, algumas das informacgdes passadas ndo refletem a realidade, o que dificulta e,
muitas vezes, até impede o processo de formulacdo de estratégias. A partir desses problemas
com as informac6es, Mintzberg (2003, p. 210) conclui que “[...] as burocracias mecanizadas
sdo, fundamentalmente, estruturas ndo adaptativas e mal ajustadas as mudancas em suas

estratégias”.
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O ambiente ideal para as burocracias mecanizadas € estavel e simples. Para a adogédo
desse tipo de estrutura é necessario também que as empresas sejam grandes e tenham
experiéncia para viabilizar a padronizagcdo dos seus processos. Devido ao seu tamanho, as
organizac@es burocréticas tém papel de destaque no ambiente econémico. Portanto, € comum
0 comportamento descrito por Mintzberg (2003) em que as organizagdes burocratizam as suas
atividades porque se encontram em um ambiente estavel e, sé depois, controlam o ambiente,
via forcas de oferta e procura, para manté-lo estdvel e justificar as suas estruturas
burocraticas.

Apesar de seus problemas, a burocracia mecanizada foi a estrutura mais adotada pelas
empresas durante o século XX. Contudo, esse tipo de desenho organizacional funciona bem
até a organizacdo atingir um determinado tamanho, mas, a partir dai, € preciso adotar um
novo tipo de estrutura. A forma divisionalizada é o desenho mais utilizado por empresas que
precisam dividir suas atividades para melhorar seu desempenho. Segundo Mintzberg (2003, p.
240), a forma divisionalizada “[...] ndo constitui uma estrutura completa, que vai da clpula
estratégica ao ndcleo operacional, mas, ao contrario, € uma estrutura sobreposta a outras. Isto
g, cada divisdo tem sua propria estrutura”. Apesar de as divisdes da forma divisionalizada
poder adotar qualquer tipo de estrutura, a burocracia mecanizada é a mais adequada para esses
casos.

De acordo Mintzberg (2003, p. 240), “[...] as divisdes sdo criadas conforme os
mercados a que atendem e, depois, assumem o controle sobre as fungfes operacionais
exigidas para servir a esses mercados”. As divisdes estdo subordinadas a um escritério central,
que controla os resultados dos diversos departamentos. Elas tém autonomia para tomar
decisbes, como, por exemplo, que estratégia de mercado adotar, mas precisam apresentar bons
resultados.

A base principal e Unica da divisionalizacdo é, entdo, a diversidade de mercado.

Outros critérios, que ndo sejam produtos ou servicos, ndo constituem uma divisionalizacédo
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completa. Mintzberg (2003, p. 251) afirma que “[...] com produtos ou servigos idénticos para
cada regido ou para cada grupo de clientes, o escritério central é encorajado a centralizar
muito poder [...] e a concentrar muitos servigos de apoio” [...] o que termina por diminuir a
autonomia das divisdes. Apesar disso, muitas companhias adotam outros critérios de
departamentalizacdo. Segundo Vasconcellos (2003, p. 9) “[...] os mais tradicionais sao:
funcional, geografico, por processo, por clientes, por produtos, por periodo e pela amplitude
de controle”.

A forma divisionalizada tem grandes vantagens sobre as demais. Mintzberg (2003, p.
265) cita “[...] quatro vantagens basicas”. Primeiro, esse tipo de estrutura permite a alocacao
eficiente do capital. Segundo, ajuda a treinar gerentes gerais ao permitir que eles dirijam
empresas individuais. Terceiro, o risco do negocio € diluido em diferentes mercados. Por
ultimo, ao contrario da burocracia mecanizada, a forma divisionalizada é estrategicamente
responsiva.

Apesar dessas vantagens, essa configuracdo também apresenta problemas. Ela treina
gerentes gerais, mas da-lhes menos autonomia que uma empresa individual seria capaz de
proporcionar. Da mesma forma, dilui os riscos em diferentes mercados, mas pode proteger
negocios que, posteriormente, irdo se mostrar equivocados. Promove, também, a alocacdo
eficiente de capital, mas desencoraja a inovagdo. Além desses problemas internos, ha também
o0s externos. O tamanho gigantesco que algumas organizagOes divisionalizadas alcancam pode
significar uma ameaca para 0 mercado competitivo, j& que ha muito poder concentrado nos
escritorios centrais de umas poucas empresas. (MINTZBERG, 2003).

Um outro tipo de estrutura organizacional é a burocracia profissional. Ao contrario da
burocracia mecanizada, cuja parte principal € a tecnoestrutura, na burocracia profissional, o
poder estd concentrado no nivel operacional. Segundo Mintzberg (2003, p. 213) a empresa
gue adota esse tipo de estrutura “[...] contrata profissionais especializados, devidamente

treinados e doutrinados, para o nucleo operacional e, depois, concede-lhes consideravel
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controle sobre seu proprio trabalho”. Portanto, os padrbes de desempenho, na sua maioria, ndo
sdo definidos internamente, mas externamente, por associa¢des de classe profissionais ou
agéncias governamentais. Esse tipo de estrutura é bastante democratico e concede muita
autonomia aos profissionais. Entretanto, também apresenta problemas, alguns deles presentes
também em estruturas quase opostas a esse desenho. Assim como a burocracia mecanizada, a
burocracia profissional também tem problemas com a inovagdo, e a mudanca nesse tipo de
estrutura tende a ser lenta e conturbada.

O dltimo tipo puro de estrutura organizacional descrito por Mintzberg (2003) é a

adhocracia. Tal configuragéo consiste em

[...] uma estrutura altamente orgénica, com pouca formaliza¢do do comportamento;
sua especializagdo do trabalho é altamente horizontalizada [...]; tendéncia a agrupar
especialistas das unidades funcionais para propositos de organizagdo interna
divididos em pequenas equipes de projeto, baseadas no mercado. (MINTZBERG,
2003, p. 282).

Esse tipo de desenho funciona bem em ambientes dinamicos que exigem mudancas
constantes devido a sua organizacdo flexivel. Entretanto, ele pode se tornar ineficiente ao
tentar a transicdo para a burocracia mecanizada em um momento inadequado. Um dos
maiores trunfos da adhocracia € a sua capacidade de inovar. A passagem para a burocracia
mecanizada pode destruir essa vantagem competitiva, devido ao grande volume de controle
neste segundo tipo de estrutura. O quadro 1 apresenta uma sintese das configuracfes

propostas por Mintzberg (2003).
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Quadro 1

Sintese das configuragcfes propostas por Mintzberg

Configuracdo Mecanismo de Coordenacdo | Parte-chave da organizacdo
Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica
Burocracia Mecanizada Padronizacéo do trabalho Tecnoestrutura
Burocracia Profissional Padronizacdo das habilidades Nucleo operacional
Forma Divisionalizada Padronizag&o dos outputs Linha intermediéria
Adhocracia Ajustamento muatuo Assessoria de apoio

Fonte — MINTZBERG, 2003, p. 310, adaptado pela autora da dissertacao.

As organizagdes podem adotar as configuragdes descritas no quadro 1 ou optar por
outras que sdo resultados da combinagcdo de suas caracteristicas. Independentemente da
estrutura escolhida, o importante é que haja adequacéao entre a forma e os fatores ambientais a
que a empresa esta sujeita. A auséncia de congruéncia pode levar a organizacdo a apresentar
baixo desempenho e forcar a adogdo de uma nova estrutura, mais adequada as pressdes dos

fatores ambientais.

2.1.3 Condicionantes da estrutura organizacional

Segundo a teoria da contingéncia estrutural, o formato de uma organizacdo muda de
acordo com as contingéncias e, portanto, varios fatores podem influenciar a estrutura de uma
organizacdo. Um deles € o tamanho. O tamanho de uma organizacao tem quatro componentes:
a capacidade fisica, o pessoal disponivel, os insumos e produtos e 0s outros recursos, Como

bens e riquezas. (KIMBERLY?®, 1976, citado por Hall, 1984). Quanto mais uma organizag&o

> KIMBERLY, J. R. Organizational size and the structuralist perspective: a review critique and a proposal.
Administrative Science Quarterly, v. 21, n. 4, p. 577-597, dez. 1976.
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produz, quanto mais pessoas ela emprega, quanto mais clientes ela tem e de quanto mais
recursos ela dispde, maior ela é. Tais componentes trabalham de forma interdependente para
determinar o tamanho de uma organizacéo e influenciar a formacgéo da sua estrutura.

Outro fator que pode determinar a estrutura de uma empresa é o grau de incerteza da
tarefa. Baseado nisso, Burns e Stalker® (1961, citados por Hall, 1984) identificaram dois tipos
de estrutura. Organizacdes que desempenham tarefas rotineiras, com pouca variacao, tendem
a adotar uma estrutura mais mecanica. Ja as empresas que operam em atividades com alto
grau de mudancas tecnolégicas e em mercados mutaveis precisam e, por isso, costumam
adotar uma estrutura mais orgéanica.

Woodward’ (1958, 1965, citado por Hall, 1984) vinculou a estrutura & tecnologia
adotada. Em empresas que trabalham com sistemas de producdo em pequenos lotes, a
estrutura escolhida deve ser mais organica. A medida que a tecnologia evolui para uma de
producdo em massa, 0 nivel de formalizacdo e controle aumenta e € necesséria, entdo, uma
estrutura mais mecanicista. Quando o sistema produtivo passa a ser continuo, a estrutura mais
adequada volta a ser a organica. Portanto, é preciso haver adequacdo também entre a estrutura
e a tecnologia para garantir um desempenho superior.

O ambiente em que as organizaces estdo inseridas também influencia a maneira como
ela vai se estruturar. Lawrence e Lorsch (1973) identificaram que o ambiente influi na
integracdo e na diferenciacdo de uma empresa. Organiza¢des que atuam em ambientes mais
competitivos necessitam que seus departamentos de pesquisa e desenvolvimento, por
exemplo, atuem de forma mais organica, mesmo que as demais areas adotem uma estrutura

mecanicista. (DONALDSON, 1999). Isso ocorre porque atividades que envolvem inovacéo

® BURNS, Tom; STALKER, G. The management of innovation. London: Tavistock Publication, 1961.
"WOODWARD, Joan. Management and technology. London: Her Majesty’s Stationery Office, 1958.
. Industrial organizations: theory and practice. London: Oxford University Press, 1965.



39

constante, como P & D, exigem uma estrutura mais flexivel, ou seja, organica, mesmo que
isso signifique perda de eficiéncia.

Outros fatores ambientais, como o comportamento do mercado, também podem
determinar a estrutura. Segundo Pfeffer e Leblibiei® (1973, citado por Hall, 1984), “[...] nas
situagBes mais competitivas, ha uma demanda maior de controle e coordenagdo”, o que resulta
em uma estrutura mais centralizada. Em condigdes de menor competicéo, a estrutura torna-se,
entdo, mais flexivel. O ambiente, portanto, ndo pode ser considerado algo que esta fora da

organizacao, pois, de acordo com Hall (1984, p. 51),

[...] o ambiente ¢ interpretado por individuos cujas percepgdes, por seu turno, séo
influenciadas por sua posicdo na estrutura organizacional. 1sso, por sua vez, se
reflete novamente na organizacdo e contribui para a constituicdo da estrutura
organizacional.

Além desses fatores, a estratégia adotada por uma organizacdo também pode
influenciar a sua estrutura. Por se tratar do foco desta pesquisa, a relacdo entre estrutura
organizacional e estratégia sera analisada de forma detalhada na ultima parte do referencial
teorico.

A primeira parte do referencial tedrico explorou varios aspectos da estrutura

organizacional. O quadro 2 apresenta uma sintese do que foi discutido até 0 momento.

® PFEFFER, Jeffrey; LEBLIBIEI, Husein. The effect of competion on some dimensions of organizational
structure. Social Forces, v. 52, n. 2, p. 268-79, dez. 1973.
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Sintese da discusséo sobre estrutura organizacional

Aspectos discutidos

Pontos principais

Fontes

Variaveis da estrutura
organizacional

Complexidade, formalizacao,
centralizagéo; especializagéo
da tarefa; formalizacéo do
comportamento,
descentralizacdo vertical,
descentralizacdo horizontal,
treinamento e doutrinacao,
agrupamento em unidades,
tamanho da unidade,
sistemas de planejamento e
controle, instrumentos de
vinculo

Hall (1984) e
Mintzberg (2003)

Tipologias estruturais

Estrutura simples, burocracia
mecanizadas, burocracia
profissional, forma
divisionalizada, adhocracia

Mintzberg (2003)

Condicionantes da estrutura
organizacional

Tamanho, grau de incerteza
da tarefa, tecnologia,
ambiente, estratégia

Kimberly (1976), Burns e

Stalker (1961), Woodward

(1958), Lawrence e Lorsch

(1979), Pfeffer e Leblibiei
(1973)

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo.

2.2 Quatro abordagens de estratégia

Estratégia empresarial vem sendo um tema bastante discutido na area administrativa,
principalmente, apds a década de oitenta do século passado em consequiéncia do acirramento
da concorréncia em varios setores. Apesar desse interesse recente na area organizacional, o

tema tem origem no campo militar. Segundo Quinn (1980, p. 22) “[...] estratégias
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diplomaético-militares existem desde os tempos pré-historicos. [...] Instituicdes mais modernas
modificaram esses principios e 0s adaptaram a seus ambientes especiais”. Dentre essas
instituicBes, estdo as empresas atuais que adequaram o termo estratégia para o ambiente
empresarial.

Existem inimeras definicdes de estratégia e de acordo com Mintzberg e Quinn (2001,
p.19), “[...] ndo existe uma Unica definicdo universalmente aceita”. Neste trabalho, serdo
discutidas as “quatro abordagens genéricas de estratégia” definidas por Whittington (2002):
classica, evolucionaria, processual e sisttmica. As quatro abordagens se diferenciam em
termos dos resultados da estratégia e dos processos por meio dos quais ela é implementada

conforme apresentado na figura 2 (WHITTINGTON, 2002).

Resultados
Maximizacdo dos lucros
A
Classica Evolucionaria
Processos - » Emergentes
Deliberados
Sistémica Processual
v
Plural

Figura 2 — Perspectivas genéricas sobre estratégia

Fonte - WHITTINGTON, 2002, p. 3.

As abordagens classica e evolucionaria concordam que o resultado principal da

estratégia € a maximizacdo dos lucros. Entretanto, a perspectiva classica, assim como a
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sistémica, entende que a estratégia surge de um processo deliberado, intencional. Ja a
abordagem evolucionaria, assim como a processual, acredita que a estratégia emerge dos
processos organizacionais. Apesar de ndo concordarem sobre como a estratégia surge, as
perspectivas sistémica e processual partilham o entendimento de que o resultado da estratégia
vai além do lucro. (WHITTINGTON, 2002).

Segundo Whittington (2002, p. 13), “[...] para os classicos, a lucratividade é o
objetivo supremo das empresas, e 0 planejamento racional é o meio de obté-la”. A abordagem
classica também tem influéncias militares e econémicas. Ainda, de acordo com Whittington
(2002, p. 16), desde o principio “[...] as ideias sobre otimizagdo econdmica e as expectativas
militares sobre o comando hierdrquico continuaram a ressoar no pensamento classico sobre
formulacdo e implementacédo da estratégia”.

Segundo Andrews (1977, p. 59), “[...] a estratégia corporativa é o lider dos principais
objetivos, propositos ou metas e das politicas e planos essenciais para alcangé-los,
estabelecidos de tal maneira que definam em que classe de negdcio a empresa esta ou quer
estar e que tipo de empresa ela é ou quer ser”. Seguindo a mesma linha, Chandler (1976, p.
13) define estratégia como “[...] a determinacéo das metas e dos objetivos de longo prazo de
uma organizacdo e a adogdo de cursos de acdo e alocacdo dos recursos necessarios para
alcancar estas metas”.

Na abordagem cléssica, a estratégia € um processo consciente, controlado, explicito e
articulado, comandado pelo representante maximo da organizacdo. O processo de formulagéo
da estratégia € uma fase distinta da implementacdo e deve ocorrer sempre antes dessa
(MINTZBERG?®, 1990, citado por WHITTINGTON, 2002). Para Whittington (2002, p. 19),

“[...] a abordagem classica deposita muita confianca na prontiddo e na capacidade dos

® MINTZBER, Henry. The design school: reconsidering the basic premises of strategic management. Strategic
Management Journal, v. 11, p. 171-95, 1990.
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gerentes em adotar estratégia de maximizagdo do lucro através de um planejamento racional a
longo prazo”.

Na perspectiva evolucionista, 0s gerentes ndo tém uma participacdo tdo destacada. Na
realidade, segundo Whittington (2002, p. 4), “[...] do ponto de vista evolucionario, é o
mercado e ndo os gerentes, que faz as escolhas mais importantes. As estratégias bem-
sucedidas apenas emergem quando o processo de selecdo natural apresenta seu julgamento”.
N&o existe um processo consciente e explicito de formulacdo ou implementacdo de
estratégias. Elas vao surgindo, e 0 mercado vai dando seu veredicto sobre quais vado perdurar.

Segundo Alchian® (1950, citado por Whittington, 2002):

Entre todos os concorrentes, aqueles cujas condicOes especificas foram as mais
apropriadas para ensaio e aprovacdo serdo ‘selecionados’ como sobreviventes [...].
Aparentemente, 0s sobreviventes serdo aqueles que se adaptaram melhor ao
ambiente, quando, na verdade, é bem provavel que o0 ambiente os tenha adaptado.

Partindo desse pressuposto, seria indtil entdo investir em uma Unica estratégia, e o
ideal seria promover o desenvolvimento de varias inovagdes para que o mercado decida qual a
mais adequada. (WHITTINGTON, 2002).

A abordagem processualista acredita que “[...] tanto as organizagdes, quanto 0s
mercados sdo com frequéncia um fendmeno desordenado, do qual a estratégia emerge com
muita confusdo e a passos pequenos”. (WHITTINGTON, 2002, p. 25). Como as pessoas Sao
“limitadamente racionais”, conforme afirmam Cyert e March™ (1963, citados por
Whittington, 2002), os processos de formulacdo de estratégias costumam ser incompletos e
falhos. Além disso, o resultado possivel da estratégia ndo é o0 mesmo para todos os membros
da organizagdo. Entdo, segundo Whittington (2002, p. 26), “[...] a estratégia €, portanto, o

produto de acordo e comprometimento politicos, e ndo do célculo de maximizacdo dos

10 ALCHIAN, A. A. Uncertainty, evoluction and economic theory. Journal of Political Economy, v. 58, p. 211-
21, 1950.
' CYERT, R. M.; MARCH, J. G. A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1963.



44

lucros”. A estratégia também é vista como “[...] um meio pelo qual os gerentes tentam
simplificar um mundo muito complexo e cadtico para ser entendido”. (WHINTTINGTON,
2002, p. 27).

Assim como os evolucionistas, os processualistas acreditam que a estratégia emerge e
ndo pode ser formulada via processo consciente. Muitas organiza¢es ndo dispdem de uma
estratégia formalmente definida. Entretanto, isso ndo impede que elas atuem de maneira
coerente. O conceito de estratégia como padréo é definido por Mintzberg (1987, p. 27) como
“[...] consisténcia no comportamento, quer [a estratégia] seja pretendida ou ndo”. O foco,
nesse caso, passa a ser a formacéo da estratégia e, ndo, a sua formulagdo. Uma estratégia tera
sido formada quando “decisdes relacionadas a algum aspecto da organizagdo exibirem
consisténcia ao longo do tempo” (MINTZBERG, 1977, p. 28).

Apesar de a atengdo se voltar para a formacao da estratégia, o processo de formulacéo
ndo pode ser ignorado. De acordo com Mintzberg (1977, p. 29), a estratégia pode ser vista
como pretendida ou ndo pretendida, ou seja, ela pode ser formulada formalmente por meio de
um processo consciente ou ela pode ser formada gradualmente via varias decisdes tomadas.
Existem relacGes diretas entre as estratégias pretendidas e ndo pretendidas. Mintzberg (1977)
determina trés possiveis resultados destas conexdes: as estratégias pretendidas podem ser
realizadas e, por isso, sdo denominadas estratégias intencionais; as estratégias pretendidas
podem ndo se realizar, assim sdo chamadas de estratégias ndo realizadas e, por ultimo, as
estratégias retroativas sdo as estratégias ndo pretendidas que terminaram por acontecer.

A perspectiva processual também diverge da classica em outro aspecto. Para ela, as
empresas devem buscar as oportunidades para garantir um bom posicionamento no mercado.
Ja a abordagem processual acredita que a organizacdo deve focar a construcdo de
competéncias internas para garantir um resultado superior. Segundo Whittington (2002, p.

30), “[...] os recursos de um desempenho superior sustentavel encontram-se internamente na
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capacidade de explorar e renovar recursos distintos; e ndo externamente, com o simples
posicionamento da empresa nos mercados certos”.

De acordo com Whittington (2002, p. 42), “[...] as abordagens sistémicas enfatizam
entdo que metas e processos estratégicos refletem os sistemas sociais em que a estratégia esta
sendo elaborada”. A estratégia ira variar de acordo com aspectos como classe, profisséo,
nacdo, estado, familia e género. (WHITTINGTON, 2002). A propria definicdo de estratégia
pode variar de acordo com aspectos culturais. O conceito classico de estratégia, que tem forte
influéncia ocidental, principalmente americana, pode ndo se adaptar a outras culturas.
(WHITTINGTON, 2002). Segundo Shrivastava'? (1986, citado por Whittington, 2002), “o
gerenciamento estratégico ortodoxo ndo é uma disciplina neutra, objetiva e cientifica, mas
uma ideologia para normalizar as estrutura existentes da sociedade americana e universalizar
as metas da sua elite dominante”.

A concepcdo cléssica de que a estratégia tem apenas um objetivo, a maximizagdo dos
lucros, e de que existe apenas um modo de formular e implementar estratégias vai de encontro
ao que afirma a abordagem sistémica. Segundo Whittington (2002, p. 44), “[...] a perspectiva
sistémica desafia a universalidade de qualquer modelo estratégico. Os objetivos da estratégia
e 0s modos de formulacdo de estratégias dependem das caracteristicas sociais dos estrategistas
e do contexto social dentro do qual eles operam”. Para finalizar o mesmo autor afirma ainda
que “[...] a principal mensagem da perspectiva sistémica, pois, é que a estratégia deve ser
sensivel do ponto de vista sociologico”. (WHITTINGTON, 2002, p. 44).

O quadro 3 apresenta um resumo dos principais aspectos das quatro perspectivas sobre

estratégia propostas por Whittington (2002).

2 SHRIVASTAVA, P. Is strategic management ideological? Journal of Management, v. 12, n. 30, p. 363-77,
1986.
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As quatro perspectivas sobre estratégia
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Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
Justificativa MaxnlrLlé?cc);ao do Vaga Sobrevivéncia Local
Foco Interna (planos) Interna Externa Externa
(politica/cognicdes) |  (mercados) (sociedades)
Processos Analitica Negoc_la(;ao ! Darwiniana Social
aprendizagem
Influéncias- Economia/ . : Economia / . .
e Psicologia : . Sociologia
chave militarismo biologia
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte — WHITTINGTON, 2002, p. 46, adaptado pela autora da dissertacao.

Apesar de existirem relacionamentos entre as varias definicbes apresentadas aqui, ndo
é possivel afirmar que existe um conceito Gnico ou mais importante que os demais. De acordo
com Mintzberg (1987, p. 31), “[...] de algumas maneiras, essas definicdes competem (no
sentido de que podem se revezar entre si), mas talvez de maneira mais importante, elas se
complementam”. Mesmo ndo havendo uma definicdo Unica, este trabalho ird utilizar o
conceito de estratégia como padrdo ou como processo historico apresentado por Mintzberg

(1977).

2.3 Relacgdo entre estrutura organizacional e estratégia

A estratégia adotada por uma organizacao influencia a sua estrutura. Organizagdes que

contam com uma estrutura adequada a sua estratégia obtém um desempenho superior em
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relacdo aquelas que ndo apresentam tal caracteristica. A ado¢do de uma nova estratégia é
resultado da identificagdo de novas oportunidades de mercado. Tal mudanca exige uma
estrutura adequada ao novo direcionamento da empresa.

A nova estratégia pode exigir mudancas profundas na forma de uma organizacdo, ja
gue podera ser preciso transformar a cultura ou, até mesmo, as pessoas para implementa-la.
Nem sempre essas mudancas sdo imediatas, j& que dependem de uma agdo da alta
administracdo, que, muitas vezes, falha ao ndo identificar as novas oportunidades de negdcio
e também as necessidades de modificacdo na estrutura. Entretanto, a adequagdo estrutural é
imprescindivel, pois mudanca estratégica sem ela resulta apenas em ineficiéncia.

A relacdo entre estrutura organizacional e estratégia pode ser analisada a partir de
diversas abordagens. Uma das mais simples é o determinismo contingencial que afirma que
“[...] uma mudanca na contingéncia produz uma mudanca na estrutura diretamente e quase
que imediatamente”, ou seja, uma mudanca na estratégia terd um resultado direto e quase
imediato na estrutura. (DONALDSON, 1987, p. 2).

Essa abordagem tem recebido diversas criticas alegando que ela é “[...] a construcao
te6rica mais simples derivada das associacdes entre contingéncias e estrutura”. (CHILD®,
1972). Apesar das criticas, o determinismo contingencial é a base de muitos estudos
importantes. Um deles € o de Chandler (1976) sobre a evolugdo da industria americana.

Até o final do século XIX, as empresas americanas eram basicamente familiares.
Entretanto, com o desenvolvimento das ferrovias e o aumento da populacdo urbana, a
demanda aumentou, e as organizacGes precisaram crescer para atender as novas necessidades
do mercado. As empresas mudaram de estratégia e comegaram, entdo, a diversificar suas
linhas de produtos. Até esse momento, a estrutura mais adotada era a burocracia mecanizada.

Tal configuracdo ndo era, porém, adequada para a nova estratégia de diversificacdo. As

3 CHILD, John. Organizational structure, environment and performance: the role of strategic choice. Sociology,
v.6,n.1,p. 1-36, 1972.
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organizagdes comegaram, assim, a alterar sua estrutura para a forma divisionalizada, mais
adequada a nova contingéncia. De acordo Chandler (1976, p. 14) “[...] a estrutura segue a
estratégia, e 0 mais complexo tipo de estrutura € resultado da unido de diversas estratégias
bésicas”.

Aprofundando o modelo do determinismo contingencial, Donaldson (1987) propde a
teoria da adaptagé@o estrutural para readquirir adequacgdo, denominado SARFIT. O modelo
SARFIT prevé que uma mudanga na contingéncia ird gerar uma inadequacéo entre a estrutura
atual e a nova contingéncia. Segundo Donaldson (1987, p. 5), “[...] inadequagéo produz uma
série de comportamentos disfuncionais no sistema organizacional. [...] Estes por sua vez
levam a um baixo desempenho econémico”.

Uma performance ruim pressiona a organizacgdo e a alta administracdo a modificar a
estrutura com o objetivo de adquirir adequacdo entre ela e a nova contingéncia, garantindo,
desse modo, um bom desempenho. Contudo, existe um fator moderador desse processo,
denominado por Child* (1972) como “auséncia de liberdade ambiental”.

No caso de uma inadequacao entre a estrutura de uma organizagdo e sua estratégia, um
baixo desempenho serd mais comum e sentido de forma mais rapida em ambientes de negdcio
rigorosos, que ndo permitem gque a empresa manobre para tentar manter sua estrutura antiga.
Portanto, de acordo com Donaldson (1987, p. 5), “[...] baixa performance resulta em mudanga
estrutural apenas se houver auséncia de liberdade ambiental”. A figura 3 ilustra 0 modelo

SARFIT.

14 CHILD, John. Organizational structure, environment and performance: the role of strategic choice. Sociology,
v.6,n.1,p. 1-36, 1972
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MUDANCA NA + ~ - AJUSTAMENTO
CONTINGENCIA > INADEQUAGAO ¢ ESTRUTURAL
AUSENCIA DE
LIBERDADE
AMBIENTAL
A -

DESEMPENHO

Figura 3 — Adaptacéo estrutural para readquirir adequagao: modelo geral

Fonte - DONALDSON, 1987, p. 4.

Existe ainda uma terceira abordagem proposta por Child™ (1972) e denominado
modelo da escolha estratégica. Nesse modelo, a inadequag&o entre a estrutura e a contingéncia
também resultara em um baixo desempenho que ird pressionar por mudancas. Entretanto, aqui
a organizagdo tem uma outra op¢do além de adequar a sua estrutura atual a nova contingéncia.
A empresa pode optar por tentar readquirir adequacdo via manipulacdo da contingéncia, e,
ndo, da estrutura. A escolha vai depender dos valores da alta administracdo que optard por um

dos dois caminhos. A figura 4 ilustra 0 modelo da escolha estratégica.

1> CHILD, John. Organizational structure, environment and performance: the role of strategic choice. Sociology,
v.6,n.1,p. 1-36, 1972.
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CONTINGENCIA SE HOUVER
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ADMINISTRAGCAO
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ESTRUTURA

VALORES DA ALTA
ADMINISTRACAO

Figura 4 — Elementos da explicacdo da escolha estratégica da mudanca estrutural

FONTE - DONALDSON, 1987, p. 3.

2.4 O Setor de telecomunicacdes brasileiro

A partir do final da década de setenta do século passado, 0 mundo enfrentou diversas
crises econdmicas que deram origem a um processo de reducdo do papel do Estado na
economia de diversos paises. Até entdo, o Estado era visto como o provedor de diversos
servicos considerados de uso publico, como energia, salde e telecomunicacgdes. Entretanto, as
crises econbémicas que marcaram a época exigiram uma redefinicdo desse papel. No Brasil,
houve um desafio extra, ja que, no final da década de oitenta do século passado, teve inicio o
processo de redemocratizacdo do Pais. O primeiro presidente eleito de forma democratica
apos esse periodo (Fernando Collor de Mello) empreendeu um processo de abertura da

economia nacional até entdo protegida da concorréncia de produtos estrangeiros.



51

Com a abertura da economia, era necessario aumentar a competitividade das empresas
nacionais para combater os novos concorrentes. O governo brasileiro assumiu, entdo, um
novo papel que previa o aumento da competitividade nacional e a diminuicdo da sua
participacdo em diversos setores da economia via privatizagdo de empresas estatais
(CASTRO, 2004). O processo de privatizacdo comecou de forma timida em 1979, mas foi
somente a partir de 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, que ele se tornou
prioridade. Parte desse processo de privatizagédo incluiu a venda do Sistema TELEBRAS, que
controlava os servigos de telecomunicagdes no Brasil.

Os servigos de telecomunicagdes no Brasil passaram por diversas mudancas desde o
inicio da década de 60 do século passado. Nessa época, havia no Brasil cerca de 1.200
empresas telefonicas de pequeno e médio portes que trabalhavam de forma independente uma
da outra. Isso prejudicava a prestacdo dos servigos de telefonia, que eram precarios e que se
concentravam na regido centro-leste do Pais. Essa situacdo levou o governo e Congresso a
editarem, em 27 de agosto de 1962, o Cddigo Brasileiro de Telecomunica¢es — CBT — por
meio da Lei n. 4.117. Esta lei institui o Sistema Nacional de Telecomunicacfes, que tinha
como objetivo assegurar a prestacéo dos servicos de telecomunicagdes de forma integrada e a
EMBRATEL, cuja meta era gerenciar a prestacdo do servigo de longa distancia (MC, 1997).

A edicdo do CBT trouxe melhorias significativas para os servigos de longa distancia,
mas 0 mesmo Nndo ocorreu com os servicos locais. Isso fez com que o Governo criasse, em 11
de julho de 1972, pela Lei n. 5.792, a TELEBRAS. Esta lei também transformava a
EMBRATEL em subsididria dessa nova empresa. Durante os dois anos seguintes, a
TELEBRAS absorveu todas as empresas que prestavam servigos telefonicos no Brasil com o
objetivo de consolida-las em organizacGes de ambito estadual. Esse processo teve fim em
1974 quando, através do Decreto n. 74.379, “[...] a TELEBRAS foi designada concessionaria
geral para exploracdo dos servicos de telecomunicacdes em todo o territério nacional” (MC,

1997, pg. 2).
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Os servicos de telecomunicagdes no Brasil eram explorados pelo Sistema
TELEBRAS, constituido de uma empresa holding, a TELEBRAS; uma empresa de longa
distancia, comunicacdo de dados e telex, a EMBRATEL,; 27 empresas de ambito local ou
estadual e quatro empresas independentes, sendo uma privada, a CTBC, sediada em
Uberléndia, e trés estatais: a CRT, controlada pelo governo do Rio Grande do Sul; a
SERCOMTEL, controlada pela Prefeitura de Londrina e a CETERP, controlada pela
Prefeitura de Ribeirdo Preto (ANATEL, 2000; MC, 1997). Entretanto, em 1995, esse cenario
comecou a mudar. Em agosto, foi promulgada a Emenda Constitucional n. 8 que abriu o setor
de telecomunicacdes brasileiro para o capital privado. (ANATEL, 2000). Nesse mesmo ano,
também foi publicada a primeira versao do Plano de Recuperagdo e Ampliacdo do Sistema de
Telecomunicagdes e do Sistema Postal. (ANATEL, 2000).

No novo modelo proposto para as telecomunicagdes brasileiras, o foco principal eram
as necessidades e os direitos do cidaddo. Esse modelo tinha dois objetivos essenciais: a
universalizacdo ou popularizacdo dos servigos e a competicdo entre as prestadoras de servico.
Portanto, ele pretendia alcancar, a0 mesmo tempo, metas sociais e econdmicas, ou Seja,
proporcionar ao Brasil a infra-estrutura de telecomunicacdes necessaria para aumentar sua
competitividade e garantir a prestacdo de servicos de telecomunicagdes para a maioria da
populacéo brasileira. (ANATEL, 2000).

Em 16 de julho de 1997, o Congresso Nacional aprovou a Lei n. 9.472, também
conhecida como Lei Geral das Telecomunicagdes, ou LGT, que autorizava a privatizagdo do
Sistema TELEBRAS. O processo de privatizacdo foi concluido em julho de 1998. Por meio
do Plano Geral de Outorgas, ou PGO, em vigor desde abril de 1998, o governo federal dividiu
o0 Brasil em quatro regides para a exploracdo dos servigos de telefonia fixa. Foi previsto que, a
principio, apenas duas empresas iriam explorar esses servicos em cada regido: as
concessionarias e as autorizadas. As concessionarias ou incumbentes tiveram origem no

processo de privatizacdo das operadoras estaduais do Sistema TELEBRAS. As autorizadas ou
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empresas espelhos foram criadas para concorrer com as concessiondarias dentro da mesma
regido (CASTRO, 2004, p. 26). A partir de dezembro de 2001, seria permitida a entrada de

novos competidores (ANATEL, 2000). O quadro 4 apresenta as empresas que surgiram apos

0 processo de privatizacdo por regido e também os principais acionistas de cada uma delas.

Quadro 4

Empresas do setor de telecomunicac@es brasileiro apds a privatizacao

. Concessionarias Autorizadas
Regiao — —
Empresa Acionistas Empresa Acionistas
Regiéo I -
Regiao Andrade
Nordeste e 0s Gutierrez, Bell Canada
Estados: Rio de Tele Norte Inepar, Macal, WLL (EUA),
Janeiro, Minas BNDES Cambra Qualcomm, SLI
) Leste S/A L :
Gerals, Participacoes, Wireless,
Para, Amapa, Seguradoras do Vicunha
Amazonas e Banco do Brasil
Roraima
Regido Il -
Regides Sul e Italia Telecom, .
Centro-Oeste, e Cerlre(l)?Sul Timepart, Megatel Grzf\(r) I;]lit)ienrgan
os Estados: Techold g
Rond6nia e Acre
Telefonica, Bell Canada
Estado de Teles Iberdrola, Banco \Vésper WLL (EUA),
Sé&o Paulo P Bilbao P Qualcomm, SLI
(Espanha) Wireless
Sprint (EUA),
Nacional . France Telecom,
(longa distancia) EMBRATEL MCI (EUA) Bonari National Grid
(UK)

Fonte — CASTRO, 2004, p. 26, adaptacdo e grifo da autora da dissertacéo.
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A Telemar Norte Leste S/A foi formada a partir da privatizagdo das empresas de
ambito estadual que atuavam na Regido | definida pelo PGO. Compdem essa regido as
operadoras de telefonia dos estados do Rio de Janeiro, de Minas Gerais, do Espirito Santo, da
Bahia, de Sergipe, de Alagoas, de Pernambuco, da Paraiba, do Rio Grande do Norte, do
Ceara, do Piaui, do Maranhdo, do Para, do Amapa, do Amazonas e de Roraima. A area de
concessdo da Telemar corresponde a 64% do territério nacional e tem cerca de 92 milhdes de
habitantes, um pouco mais da metade da populacéo brasileira (TELE NORTE LESTE, 2001).

A partir do referencial tedrico analisado, pode-se afirmar que, a partir da década de
oitenta do século passado, houve um processo de redefinicdo do papel do Estado no Brasil.
Isso incluiu a privatizagdo de diversas organizagGes publicas, como as do setor de
telecomunicagdes. Para inserir essas empresas no mercado, foi necessdrio promover
transformac0es de grande impacto. Tal fato resultou em mudangas na estrutura organizacional
e na estratégia que foram adaptadas as novas exigéncias ambientais. Diante desse quadro, este
estudo foi realizado em uma das empresas formadas a partir do processo de privatizacdo do
setor de telecomunicacgdes brasileiro e tenta entender como se deu a relagédo entre estrutura

organizacional e estratégia nessa organizacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho foi realizado por meio de um estudo de caso junto a empresa Telemar
Norte Leste S/A, formada a partir do processo de privatizacdo do setor de telecomunicacgdes
brasileiro concluido em 1998. A Telemar atua em 16 estados das regides Norte, Nordeste e
Sudeste do Brasil nos ramos de telefonia fixa e celular. Ela também presta servigos de
chamadas de longa distancia, nacionais e internacionais, e transmissdo de dados para todo o
Pais. Em 2003, a empresa contava com quase 17,4 milhdes de telefones fixos instalados,

sendo que, destes pouco mais de 15 milhdes estavam em servi¢co (www.telemar.com.br). A

Ol, empresa de telefonia mével, incorporada pela Telemar em 2003, tinha quase 3,9 milhdes

de linhas habilitadas em 2003 (www.telemar.com.br). Juntas, Telemar e OIl, tinham 9.181

funcionéarios em 2004 (www.telemar.com.br).

A selecéo da amostra foi intencional. A Empresa foi escolhida devido a sua relevancia
no cenario econdmico brasileiro e no seu setor especifico de atuacdo e também por causa da
disponibilidade de acesso. Segundo 0 mesmo levantamento citado acima, em 2002, a Telemar
ocupou o primeiro lugar no setor de telecomunicagdes e o segundo lugar no ranking geral,
perdendo apenas para a PETROBRAS. A Empresa também apresentou o segundo maior
EBITDA, R$ 5.611 milhdes, e o segundo maior crescimento no lucro em termos absolutos,
um aumento de R$ 392 milhdes. Apesar desse crescimento, a Telemar apresentou apenas 0
oitavo maior lucro entre as empresas do levantamento de 2002, R$ 687 milhdes, contra R$
1.076 milhGes da Telefbnica, sua maior concorrente, que ficou em segundo lugar. Mesmo
assim, a Empresa subiu uma posicdo no ranking geral, passando do terceiro lugar, em 2001,
para o segundo lugar em 2002, ultrapassando essa mesma concorrente (FGV, 2003).

O tipo de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. Segundo Yin (1994, p. 8), “[...] o
estudo de caso é escolhido quando é preciso examinar eventos recentes, e 0s comportamentos

relevantes ndao podem ser manipulados”. Esse tipo de analise também foi considerado o mais



56

adequado, pois, de acordo com Goode e Hatt (1973, p. 424), o estudo de caso “[...] € um meio
de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado.
Expresso diferentemente é uma abordagem que considera qualquer unidade social como um
todo”. (grifo do autor).

Ao realizar um estudo de caso, o pesquisador estara apto a, sequndo Godoy (1995, p.
25), “[...] mostrar a multiplicidade de dimensdes presentes numa determinada situagdo, uma
vez que a realidade é sempre tdo complexa”. Além disso, Laville e Dione (1997, p. 155)
apontam como vantagem desse tipo de pesquisa “[...] a possibilidade de aprofundamento que
[ele] oferece, pois os recursos se véem concentrados no caso visado (...)”. No caso desta
pesquisa, sera realizado um estudo de caso Unico, ja que sera analisada apenas uma empresa: a
Telemar Norte Leste S/A. Este método pode ser utilizado quando “[...] 0 caso representa um
exemplo extremo e tnico”. (YIN, 1994, p. 39).

A partir dessa perspectiva, optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa
descritiva. Segundo Flick (2004, p. 18), “[...] a mudanca social acelerada e a consequente
diversificacdo de esferas de vida fazem com que os pesquisadores sociais defrontem-se, cada
vez mais, com novos contextos e perspectivas sociais”. Tais mudancas exigem uma
modificacdo nos métodos de pesquisa, passando das metodologias dedutivas tradicionais para
estratégias mais indutivas, entre elas, a pesquisa qualitativa. (FLICK, 2004).

Bryman (1992) destaca sete caracteristicas da pesquisa qualitativa que reforgam a sua
escolha como a mais adequada para este trabalho. As pesquisas qualitativas consideram
importante a interpretacdo dos discursos dos sujeitos e, por isso, conseguem fornecer um
contexto da organizagdo estudada. Elas também enfatizam o processo, ou, de acordo com
Bryman (1992, p. 137), “[...] o desdobramento dos eventos no tempo”. Além disso, 0s estudos
de natureza qualitativa tém um enfoque menos estruturado, permitem o uso de diferentes

fontes de dados, e entendem a organizacdo como algo construido e mantido por seus
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membros. Por ultimo, em pesquisas dessa natureza, 0s pesquisadores se mantém em contato
direto com o fendmeno que estdo estudando. (BRYMAN, 1992).
Portanto, a pesquisa qualitativa foi escolhida devido a suas caracteristicas, que sdo

mais adequadas para este trabalho, pois, de acordo com Godoy (1995, p. 58),

[...] a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados
[...]. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fenbmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo.

A pesquisa também foi descritiva, pois segundo Godoy (1995, p. 62), “[...] a palavra
escrita ocupa lugar de destaque nessa abordagem [...]. Rejeitando a expressdo quantitativa,
numérica, os dados coletados aparecem sob a forma de transcri¢cdes de entrevistas, anotacoes
de campo, [...] e varios tipos de documentos”.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas semi-estruturadas, observacao
direta e analise de documentos e de registros. Os dados primarios foram coletados via
entrevistas seguindo dois roteiros semi-estruturados. O roteiro | (APENDICE A) foi utilizado
com os entrevistados que eram funcionarios da empresa estudada e esta dividido em trés
partes. A primeira parte abordava questdes relativas a caracterizacdo dos respondentes como
formacdo, area, cargo e tempo de Empresa. A segunda procurava levantar as principais
mudangas na estrutura organizacional da Empresa por meio da analise de suas variaveis. Por
ultimo, a terceira parte buscava informacdes sobre as transformacOGes na estratégia da
organizacdo a partir da sua historia e dos seus ambientes externos e internos.

O roteiro 11 (APENDICE B) foi aplicado aos respondentes que ndo eram funcionarios
da empresa estudada, mas de organizacdes a ela relacionadas, como ANATEL e SINTTEL.
As perguntas desse roteiro tinham como objetivo caracterizar o entrevistado, avaliar a sua

visdo quanto a historia da Telemar e as transformagdes nos seus ambientes interno e externo,
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e também verificar o papel da organizagdo do respondente nessas mudancas. O quadro 5

apresenta os principais pontos abordados pelos dois roteiros de entrevista.

Quadro 5

Principais pontos abordados pelos roteiros de entrevista

Roteiro Parte Pontos abordados
Parte | N L
~ Informagdes pessoais: unidade, cargo, tempo de empresa,
Informacdes x S A
i formacéo, trajetoria profissional.
pessoais
Parte 11 Mudancas na estrutura organizacional, complexidade,
Roteiro | Estrutura formalizagéo, centralizacéo / descentralizacéo, treinamento e
oraanizacional doutrinacdo, agrupamento das unidades, sistemas de
g planejamento e controle, instrumentos de interligagéo.
Parte 111 Historico da instituicdo, mudancas no ambiente externo,
Estratégia transformacdes do ambiente interno.
Informacdes pessoais. Historico e mudancas no ambiente
Roteiro 11 interno e externo da instituicdo estudada. Relagédo com a
empresa estudada.

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo.

Foram entrevistados ocupantes de cargos com poder de decisdo na empresa estudada

que participaram dos processos de mudanga estrutural no periodo de 1998 a 2004. Além

desses foram entrevistados representantes do SINTTEL e da ANATEL. Acredita-se que estes

sujeitos tiveram acesso a informacoes privilegiadas e, por isso, foram capazes de proporcionar

uma visdo ampla dos processos de mudanca estrutural sofridos pela empresa estudada e da

relacdo deles com as suas escolhas estratégicas.

Ao todo foram realizadas 17 entrevistas. Desse total, 15 respondentes sdo funcionarios

da Telemar. Foi entrevistado pelo menos um representante de cada uma das principais areas

da empresa, conforme o disposto na tabela 1, sendo a maioria dos entrevistados ocupantes de



59

cargos com poder de decisdo com posicdo hierarquica, conforme pode ser verificado na tabela
2. Essas entrevistas foram realizadas em Belo Horizonte e no Rio de Janeiro, onde estdo

localizados os escritdrios administrativos da Telemar.

Tabela 1

Relacédo dos entrevistados na Telemar por area

Area Total

[N

Corporativo (unidade de negdcios)

Estratégia Corporativa e Novos Negdcios

Finangas

Gente e Servigos

Marketing

Operacéo e Manutencao

Planejamento Executivo

Relages Institucionais e Politica Regulatdria

Tecnologia

RPlRrlPr|lRPr|RPR|IRP|O|FR|F

Varejo (unidade de negocios)

Fonte — Elaborado pela autora da dissertacéo.

Tabela 2

Cargos ocupados pelos entrevistados na Telemar

Cargo Total

Superintendente 1

Diretor

Gerente

Executivo

N RN

Especialista

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo.



60

A maioria dos entrevistados trabalha na Empresa ha mais de quatro anos, portanto
vivenciaram o periodo que é foco deste trabalho, de 1998 a 2004, conforme estabelecido na

tabela 3.

Tabela 3

Tempo de empresa dos entrevistados na Telemar

Tempo de empresa Total

Menos de 1 ano 1
Entre 1 e 3 anos
Entre 4 e 7 anos
Mais de 7 anos

O |~

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo.

Os respondentes da empresa estudada apresentaram formacdes diversas, e alguns deles

sdo graduados em mais de uma especialidade, como pode ser verificado na tabela 4.

Tabela 4

Formacao dos entrevistados na Telemar

Formacao Total
Administracdo
Computacao
Comunicacgao Social
Direito
Economia
Engenharia
Estatistica
Fisica
Histdria
Psicologia

w

N R|RIRPR|OIN|R|R|-

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo.
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Ainda, de acordo com os procedimentos metodolégicos, foi entrevistado um
representante do SINTTEL em Belo Horizonte. O respondente atuava na area juridica do
Sindicato, exercia o cargo de diretor, estava na entidade ha quatro anos e era formado em
psicologia. Também foi feita uma entrevista com um representante da ANATEL na cidade de
Fortaleza. O entrevistado trabalhava na area de assessoria técnica, ocupava 0 cargo de
assessor, estava na agéncia ha sete anos e era graduado em engenharia elétrica.

As entrevistas exigiram grande esforco, mas foi particularmente dificil realizar a
entrevista com o representante da ANATEL. Foram contatadas trés pessoas da agéncia, mas
apenas uma entrevista foi levada a efeito. Estavam previstas também entrevistas com analistas
de mercado especializados em telecomunicagdes, mas elas ndo foram concretizadas por falta
de disponibilidade de respondentes em tempo habil.

As categorias de andlise deste trabalho foram definidas de acordo com o seu objetivo e
serviram de base para a elaboracdo do roteiro de entrevista. Em relagdo a estrutura
organizacional, foram escolhidas as variaveis propostas por Hall (1984), complexidade,
formalizacdo e centralizagdo. Estas foram complementadas por cinco dos nove parametros de
design definidos por Mintzberg (2003): treinamento e doutrinagdo, agrupamento em unidades,
tamanho da unidade, sistemas de planejamento e controle e instrumentos de vinculo. Além
disso, os entrevistados também foram questionados sobre as suas visdes a respeito da
evolugéo da estrutura organizacional de suas unidades e da Empresa como um todo.

Quanto a formalizagdo, foi considerada a existéncia de normas escritas ou verbais. A
questdo da centralizagdo foi avaliada a partir dos processos de tomada de decisbes e de
avaliacdo do desempenho. A variavel complexidade foi analisada a partir de trés vetores: a
diferenciacdo horizontal, a diferenciacdo vertical e a dispersdo espacial. Quanto aos processos
de treinamento e doutrinacdo, foi considerada a exigéncia de treinamento prévio aos
candidatos a cargos na empresa estudada, a oferta de treinamento aos funcionérios e a

existéncia de programa de integracdo e eventos de socializacao.
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O agrupamento em unidades abordou a base de agrupamento da organizacdo, e o
tamanho da unidade analisou 0 nimero de funcionérios das unidades. A variavel, sistemas de
planejamento e controle, considerou os sistemas de planejamento e controle da Empresa e a
relacdo entre eles. Por ultimo, a questdo dos instrumentos de vinculo foi abordada a partir da
existéncia de cargos de interligacdo, forgas-tarefa, comités e gerentes integradores.

A estratégia foi estudada a partir do modelo de construcdo das estratégias como um
processo histdrico proposto por Mintzberg (1977). Nesse sentido, foram analisados o histérico
da instituicdo estudada e suas principais decisfes e a¢des, assim como 0s principais eventos e
tendéncias do ambiente em que ela esté inserida. No ambiente externo, foram consideradas
transformagfes quanto a concorréncia, aos clientes, aos fornecedores, a tecnologia e a
legislagdo dentre outros. No ambiente interno, foram avaliadas mudancas referentes a
estrutura organizacional, a visdo, a missdo, aos objetivos e a estratégia dentre outros.

Todas as categorias relacionadas com estrutura ou com estratégia foram analisadas sob
uma perspectiva historia devido ao periodo de estudo deste trabalho, que se estende de 1998 a
2004. Periodo esse escolhido porque engloba tanto a transicdo da organizacdo da esfera
publica para a privada por meio do processo de privatizagdo, concluido em 1998, quanto seus
primeiros anos como participante do mercado aberto.

Os demais métodos - observacao direta e analise de documentos e de registros — foram
utilizados para coletar dados secundarios, que complementaram o 0s dados primarios. De
acordo com Flick (1999, p. 137), a “[...] observacdo é outra habilidade comum que é
metodologicamente sistematizada e aplicada na pesquisa qualitativa. N&o apenas as
percepgdes visuais estdo incluidas como também aquelas baseadas na audicéo, no tato e no
olfato”. Algumas frases podem ter significados diferentes quando ditas dentro do ambiente de
trabalho ou em situacfes mais descontraidas, por isso, a observacao permitiu colocar os dados
coletados via entrevistas sob uma perspectiva diferente, ajudando a decifrar seu verdadeiro

significado.
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Os documentos sdo fontes de dados estaveis, ndo intrusivas, exatas e vastas. Além
dessas qualidades, os registros também sdo precisos e quantitativos. Os documentos e
registros analisados incluiram relatérios anuais da empresa estudada e da sua controladora,
documentos administrativos, estudos, avaliacdes, artigos e noticias dentre outros.

O quadro 6 apresenta uma sintese da metodologia apresentada neste capitulo e adotada

neste trabalho.

Quadro 6

Sintese da metodologia adotada

Natureza da pesquisa Qualitativa descritiva
Método de pesquisa Estudo de caso unico
Amostra da pesquisa Telemar Norte Leste S/A

Entrevistas semi-estruturadas, observacao direta e analise de

Coleta de dados ;
documentos e registros

Ocupantes de cargos com poder de decisdo na empresa estudada;

Grupo de referéncia LA ;
e representantes de organizacdes relacionadas

Fonte — Elaborado pela autora da dissertagéo.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados coletados via entrevistas, observacao
direta e analise de documentos e registros. No primeiro item, sdo apresentados os principais
fatos que marcaram a historia da Telemar entre 1998 e 2004. A seguir, € feita uma
retrospectiva sobre a evolucdo da estrutura organizacional da Empresa. Logo apos, sdo
abordadas as modificacbes nas variaveis da estrutura organizacional: complexidade,
formalizagdo, centralizagdo, treinamento e doutrinagdo, agrupamento, sistemas de
planejamento e controle e instrumentos de interligacdo. Por Ultimo, sdo mostradas as

mudangas mais significativas no seu ambiente externo e interno no mesmo periodo.

4.1 Telemar e sua histéria entre 1998 e 2004

A histéria da Telemar pode ser dividida em quatro fases que contemplam as principais

transformac0es pelas quais a Empresa passou. A figura 5 ilustrar essa evolucéo.
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R/7 Império das Império das Império do

eestruturagdo Obrigacdes Vendas Cliente

98 00 02 04 05

Figura 5 — Fases da historia da Telemar

Fonte — Elaborado pela autora da dissertacdo a partir do depoimento do entrevistado 13*.

A primeira fase é denominada Reestruturacdo e comeca em 1998 com a privatizacéo
do Sistema TELEBRAS. A Tele Norte Leste S/A foi formada a partir de 16 operadoras de
telefonia estaduais do Norte, Nordeste e Sudeste do Pais, que sdo elas: TELERJ no Rio de
Janeiro, TELEMIG em Minas Gerais, TELEST no Espirito Santo, TELEBAHIA na Babhia,
TELERGIPE em Sergipe, TELASA em Alagoas, TELPE em Pernambuco, TELPA na
Paraiba, TELERN no Rio Grande do Norte, TELEPISA no Piaui, TELECEARA no Ceara,
TELMA no Maranhdo, TELEPARA no Parad, TELEAMAZON no Amazonas, TELEAMAPA
no Amapa e TELEAIMA em Roraima.

A sua regido de atuacdo, a Regido I, era considerada a mais extensa e a com menor
poder aquisitivo. Nela, havia algumas empresas com tecnologia de ponta, como em Minas
Gerais ou na Bahia, e outras com sérios problemas de gestdo, como era o caso nos estados do
Para, de Pernambuco e do Rio de Janeiro. Outro aspecto negativo atribuido a Empresa nessa

época era o fato de que seus acionistas eram todos brasileiros. Em abril de 1999, a marca

18 A opcao por essa divisdo para a histéria da Telemar ocorreu devido ao fato de que ela estava presente no relato
da maioria dos entrevistados e ilustrava de maneira clara as principais fases pelas quais a empresa passou.



66

Telemar foi langada e comegou um trabalho para unificar a cultura da organizacdo (TELE

NORTE LESTE, 2001).
“O primeiro momento, a primeira fase, digamos assim, foi a fase da
reestruturacdo. Era 16 empresas, cada uma em um estado, com
diretorias diferentes, com atuagdes diferentes, com estratégias
diferentes, com redes diferentes. Entdo, o primeiro momento foi:
vamos reunir esta confusdo e tentar dar uma ordem”. (Entrevistado
13).

A segunda fase é denominada Império das ObrigacGes e inicia-se em 2000 com a
criacdo do Plano de Antecipagédo de Metas — PAM. De acordo com o contrato de concesséo, a
Telemar tinha autorizagdo para operar apenas 0s servicos de telefonia fixa e ligacdes
interurbanas nacionais dentro da Regido I. Entretanto, para contemplar o plano estratégico que
vinha sendo implementado desde a privatizagdo, que tinha como objetivo “[...] transformar
um conjunto heterogéneo de empresas prestadoras de servicos bésicos de telefonia fixa, em
uma corporacdo Unica, voltada para a oferta de servigos integrados de telecomunicacdes”
(TELEMAR, 2004, p. 2), a Empresa precisava ampliar sua gama de produtos.

Para conseguir autorizagdo para operar outros servigos, a Telemar tinha que cumprir as
metas de universalizacdo estabelecidas para 2003 no contrato de concessdo. Os principais
objetivos a serem atingidos previam a instalacdo de, pelo menos, um telefone publico em
todas as localidades com mais de 300 habitantes, e a implantacdo dos servigos de telefonia
fixa individual e publica em todas as localidades com mais de 600 habitantes dentro da regido
de concessdo da Telemar. Além disso, a Empresa deveria também garantir o atendimento em
apenas duas semanas de todas as solicitagbes de novas linhas nessas localidades. (TELE
NORTE LESTE, 2001).

Em 2000, a Telemar criou 0 PAM com o intuito de antecipar o cumprimento das metas
de universalizacao de 2003 para 2001. No primeiro ano do PAM, foram investidos 2,8 bilhdes

de reais, e a planta de terminais instalados passou de 10,5 milhdes, em 1999, para 12,8

milhGes, em 2000. (TELE NORTE LESTE, 2001). Em 2001, segundo ano do programa, a
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Empresa investiu mais R$ 7,7 bilhdes, terminou o ano com uma planta de 18, 1 milhGes de
terminais instalados e cumpriu as metas estabelecidas para 2003 no contrato de concessao
(TELEMAR, 2002).

Em fevereiro de 2001, a Tele Norte Participagfes S/A, controladora da Telemar,
arrematou, em um leildo na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, a licenga para operar o
Servico Movel Pessoal — SMP — na banda D da Regido | (TELE NORTE LESTE, 2001).
Logo em seguida, o grupo comegou a estruturar sua empresa de telefonia mdvel, a Oi
(TELEMAR, 2004). Em agosto de 2001, as 16 empresas operadoras controladas pela holding
Tele Norte Leste Participagfes S/A foram consolidadas em uma s6 companhia. A antiga
TELERJ incorporou 15 operadoras estaduais, e sua denominacdo foi alterada para Telemar

Norte Leste S/A (TELEMAR, 2002).

A operagéo representa um importante marco na histéria da Telemar em fun¢do da
economia de custos e despesas decorrente do aumento de eficiéncia operacional,
administrativa, financeira e fiscal que resulta em significativos beneficios para a
prépria empresa e, conseqlientemente para 0s seus acionistas. (TELEMAR, 2002,

p.1).

Em 2002, o PAM foi concluido, e comeca entdo a terceira fase: o Império das Vendas.
A Empresa havia expandido sua rede e agora precisava colocar em servigo 0s terminais que
havia instalado. Em julho de 2002, a Telemar comecou a oferecer os servicos de ligacGes de
longa distancia nacionais e internacionais a partir da Regiédo | e de transmissdo de dados para
todo o Pais (TELE NORTE LESTE, 2003).

A Oi, empresa de telefonia movel pertencente a controladora da Telemar, entrou em
operacgdo no segundo trimestre de 2002, ampliando ainda mais a gama de produtos do grupo
(TELE NORTE LESTE, 2003). No final desse mesmo ano, a Telemar adquiriu a Pegasus,
empresa que presta servicos de transmissdo de dados em banda larga para o mercado

corporativo, e acelerou a sua estratégia para se tornar um importante concorrente nesse
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mercado (TELE NORTE LESTE, 2003). Com a criag¢do da Oi e a aquisi¢cdo da Pegasus, 0
grupo Tele Norte Leste S/A estava em condigdes de oferecer um pacote de solugbes em
telecomunicagdes completo para os seus clientes.

Em 30 de maio de 2003, a Telemar adquiriu de sua controladora, a Tele Norte Leste
Participacbes S/A, 100% das acdes da empresa de telefonia mével do grupo, a Oi, com o
objetivo de “[...] otimizar os ativos financeiros e fiscais de ambas as companhias”.
(TELEMAR, 2004). Em junho do mesmo ano, a Telemar manifestou sua inten¢do de renovar
0 seu contrato de concessdo. O novo periodo se inicia em janeiro de 2006 e tem a duragdo de
20 anos. (TELEMAR, 2004).

A quarta e Ultima fase, o Império do Cliente, comeca em 2004 e tem como foco a
melhoria do relacionamento com os clientes e a convergéncia dos servicos. Com a aquisicao
da Oi pela Telemar, as operac6es das duas companhias foram unidas. A partir dai, a Telemar
passou a ser a Unica do setor de telecomunicagdes brasileiro a ter servicos de telefonia fixa e
movel dentro da mesma empresa, 0 que resultou em um aumento da sua competitividade. A
maioria das organizagdes do setor também oferece ambos 0s servigos, mas fazem isso atraves
de organizagdes independentes. Como exemplo, pode-se citar a Telefonica, principal
concorrente da Telemar, que atua no ramo de telefonia fixa no estado de S&o Paulo e tem
participagdo na Vivo, empresa que opera no ramo de telefonia movel em 19 estados

brasileiros e no Distrito Federal (www.telefonica.com.br; www.vivo.com.br). Na Telemar, a

gestdo dos negocios é conjunta facilitando a criacdo de solugdes de telecomunicacGes

completas para os clientes.

“E agora a gente estda querendo ter o foco no cliente e dar
atendimento dependendo da necessidade do cliente. O ponto central
da estratégia agora € o cliente”. (Entrevistado 13).
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4.2 A estrutura organizacional da Telemar entre 1998 e 2004

A estrutura organizacional da Telemar sofreu grandes mudancas entre 1998 e 2004. A
Empresa surgiu a partir do processo de privatizacdo de 16 operadoras de telefonia estaduais
pertencentes ao antigo Sistema TELEBRAS. Antes da privatizagdo, essas organizagoes
tinham estruturas proprias que contavam com todas as areas necessarias para o funcionamento
de uma empresa de telecomunicagdes. Apos a privatizacdo, o principal desafio foi consolidar

essas 16 estruturas em uma so.

“Logo pds-privatizacdo, o grande desafio era a gente unificar e
centralizar a parte de sistemas e processos, pois cada uma das 16
operadoras tinha a sua estrutura e seus sistemas completamente
independentes e a gente precisava simplificar a estrutura
organizacional, porque cada estado tinha Ia seu presidente e todo o
staff ligado a uma presidéncia”. (Entrevistado 11).

“Antes de privatizar, cada estado era uma companhia telefénica com
politicas, com area comercial, vendas, marketing, aquilo tudo; cada
um do seu jeito e tudo isso regido pelo Sistema TELEBRAS que
compunha o Brasil inteiro”. (Entrevistado 05).

Em 1999, teve inicio, entdo, o primeiro grande processo de reestruturacdo da

organizacdo que tinha trés objetivos principais. Um deles era integrar os sistemas para

facilitar a gestédo da empresa.

“Os sistemas eram diferentes, eles ndo falavam entre eles. Entdo vocé
gerava os resultados e depois alguém tinha que fechar esse negocio
praticamente na mdo”. (Entrevistado 15).

A segunda preocupagéo era cortar custos para viabilizar parte dos investimentos que

precisavam ser feitos para aumentar a eficiéncia operacional.
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“E a gente ja visualizava naquela época que a gente tinha que investir
no negdcio de novo. Entdo a primeira coisa que vocé faz é viabilizar
0 negdcio sob o ponto de vista de caixa. Como é que vocé gera caixa?
Aumenta a receita, reduz custo e faz gestdo de investimento. Néo tem
outro jeito. Receita a gente ndo conhecia muito, custo era um
matagal, onde vocé punha a mao, vocé arrancava fora”. (Entrevistado
15).

A terceira preocupacéo era implantar um conceito de gestdo na Organizacao para que

os funcionarios entendessem porque as mudancas estavam sendo feitas.

“Entdo, o primeiro movimento que a empresa fez foi um foco
violento em integrar sistema, segundo foco violento da empresa foi
de fazer uma gestdo eficaz de custo, vocé comecar a fazer essa
viabilizacdo do negocio, e o terceiro era de vocé comecar a implantar
um conceito de gestdo na organizacdo, para que as pessoas
soubessem por que vocé estava fazendo tudo aquilo”. (Entrevistado
15).

Nesse periodo, a empresa procurou definir o seu negécio principal com o objetivo de

manter as atividades essenciais e terceirizar aquelas que ndo eram essenciais, mas eram

necessarias. As que ndo eram nem essenciais nem necessarias foram cortadas.

“Para se tornar mais &gil, a Telemar centralizou muitas coisas para
poder padronizar, esta certo? A Telemar terceirizou também. Diminui
0 numero de prestadores de servico de maior porte para ela poder se
dedicar ao negécio dela”. (Entrevistado 03).

“Quando vocé mexe em custos, € um movimento normalmente muito
traumatico, porque vocé comeca a tirar coisas das pessoas.Vocé
define o qué que € seu core business e 0 que faz parte da cadeia, mas
ndo € o meu core business. O que faz da parte da cadeia, mas néo é,
eu vou terceirizar. O que ndo faz parte da cadeia e nem é o meu core
business, eu vou cortar”. (Entrevistado 15).

Nesse periodo a Telemar estava dividida em 16 filiais, que correspondiam aos Estados
que faziam parte da Regido I. Essas, por sua vez, estavam agrupadas em cinco regionais,

Ceara, Pernambuco, Bahia, Minas Gerais e Rio de Janeiro, que eram subordinadas a matriz da
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Empresa, que ficava no Rio de Janeiro. (TELE NORTE LESTE, 2001). A figura 6 ilustra a

estrutura organizacional da Telemar no ano 2000.

MATRIZ
I [ I I
Regional Regional Regional Regional Regional
Ceard Pernambuco Bahia Minas Gerais Rio de Janeiro
R — —
L Filial | Filial | Filial Filial Filial
Ceara Pernambuco Bahia Minas Gerais Rio de Janeiro
| Filial L Filial L Filial Filial
Piauf R. G. do Norte Alagoas Espirito Santo
L Filial L Filial L Filial
Maranhéo Paraiba Sergipe
L Filial
Para
| Filial
Amapa
L Filial
Amazonas
L Filial
Roraima

Figura 6 — Estrutura organizacional da Telemar dividida em regionais no ano 2000

Fonte — Elaborada pela autora da dissertacao.

Em cada filial havia um gerente geral que se reportava ao superintendente da regional.

Esse, por sua vez, era subordinado a matriz. Essas relacdes de subordinacdo repetiam-se em

todas as &reas, tanto de operagdo quanto de vendas ou de suporte. A centralizacdo comegou

pelas areas de apoio, que, aos poucos, foram sendo consolidadas nas regionais e depois na

matriz.
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“Depois teve uma outra fase, onde a gente criou o conceito de
regional e comecou a centralizar as atividades que eram comuns as
diversas operadores, deixando um pouco mais a parte de operagdes

para as pontas”. (Entrevistado 11).
Ainda, no ano 2000, comecou o segundo grande processo de reestruturacdo que s
terminaria em 2002. Nesse periodo, a Telemar realizou o PAM e cumpriu as metas de
universalizagdo definidas no contrato de concessédo para 2003. Para executar o PAM, a

Telemar teve que dar énfase a &rea de engenharia, ja que ela foi a responsavel pela execucao

do programa.

“Entdo para fazer o PAM, a gente tinha que reforcar essa cultura de
empresa de engenharia, porque quem fez a expansao foi a engenharia.
Quando terminou, nos falamos: ‘é agora nds precisamos aprender a
cuidar de cliente’”. (Entrevistado 15).

No comego de 2001, a estrutura organizacional da Telemar foi redefinida
evidenciando uma tendéncia ainda maior para a centralizacdo. As regionais Ceara,
Pernambuco e Bahia foram reagrupadas em uma unica unidade, a Regional Norte-Nordeste.
As regionais Rio de Janeiro e Minas Gerais mantiveram suas configuragdes (TELE NORTE
LESTE, 2001).

Em 2002, a Telemar concluiu o PAM e conseguiu o que ela denominou de Passaporte
Brasil, obtendo entdo autorizacdo para operar outros servigos, como ligacGes de longa
distancia e transmissao de dados para todo Brasil e telefonia moével para a Regido I. Comecou,
entdo, o terceiro processo de reestruturacdo. A estrutura passou a focar mais as areas de

vendas e foi dividida em quatro unidades de negécio: atacado, corporativo, empresarial e

varejo.

“A gente dividiu a empresa em corporativo, empresarial, varejo etc.
Essas unidades de negdcio ja foram centralizadas. Entdo, vamos dizer
que todas as estratégias de negdcio e de tecnologia e operacdes ja
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eram ditadas pela matriz, mas quem colocava isso em pratica eram as
regionais que tinham uma microestrutura de empresa em baixo”.
(Entrevistado 11).
A estrutura ndo obedecia mais a critérios geograficos. Agora, ela estava baseada em
segmentos de clientes. Algumas areas de apoio, como financas e tecnologia, por exemplo,

foram centralizadas na matriz, mas ainda havia nas regionais representantes dessas areas. A

figura 7 ilustra a estrutura organizacional da Telemar em 2003.

DIR Presidente
TNL

DIR Superintendente Rec. Humanos 1| | Juridico
Geral TNL TNL
Auditoria 1| | Planejamento
TNL Executivo TNL
Imprensa 11| Previdéncia
TNL TNL
MKT UN Varejo UN Empresarial UN Corporativo UN Atacado Financas
Institucional TNL TNL TNL TNL TNL
— Regulamentacéo TITNL ¢ T
9 “ Rede Oi
— Governos Contax —
— Estratégia Rede/Operagdes —
Adm. Corporativa
TNL

Figura 7 — Estrutura organizacional da Telemar em 2003

Fonte — CASTRO, 2004, p. 58.

O quarto movimento de reestruturacédo teve inicio com a aquisicdo de 100% das acOes
da Oi pela Telemar. Ele focou a integracdo das operagdes das duas empresas, com o intuito de
oferecer aos clientes pacotes de servicos de telecomunicagfes completos. A principio, a unido
das duas empresas foi apenas fisica, ja que ndo houve uma adequacdo dos processos das duas

empresas.
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“E a gente comegou, entdo, 0 quarto movimento de reestruturacdo
que era integrar as operacdes, mas nesse movimento a gente ndo
mandou gente embora. Porque a gente pensou 0 seguinte, nés ndo
sabemos como é que vai ser. E a gente tem gente muito boa nos dois
lados. Entdo, a gente precisa fazer a integracdo e preservar as
pessoas. Entdo, a gente fez uma integracdo mais fisica, mais assim, a
gente juntou as pessoas e poOs para trabalharem juntas. A gente ndo
fez uma integracéo de processos e ficamos um ano desse jeito. Entéo,
tinha lugar que tinha redundéncia de funcdo, tinham duas pessoas
fazendo a mesma coisa, porque a gente s0 fez assim, sO juntou”.
(ENTREVISTADO 15).

Em 2004, a Telemar decidiu que era hora de repensar seus processos. Foi montado,
assim, um comité que recebeu sinal verde do conselho administrativo para repensar a
organizacdo. Esse comité era formado por cinco superintendentes mais o pessoal de apoio

necessario, e o patrono dele era o presidente da organizacdo. A orientacdo era comecar do

ZEero e pensar uma empresa convergente.

A companhia continuou, ao longo do ano [2004], aprimorando sua estrutura
organizacional que estara concluida em 2005, com o objetivo de racionalizar areas
administrativas e operacionais e, por consequéncia, consolidar, de forma definitiva,
a Telemar numa corporacdo efetivamente integrada em todas as operacdes,
processos, sistemas e hierarquias. (TELEMAR, 2005b, p. 2-3).

O processo de desenho da nova organizagéo durou sete meses, de setembro de 2004 a
mar¢o de 2005. O primeiro passo foi definir um esboco da nova organizagcdo. A partir dele,
foram desenhados todos 0s processos que iriam sustentar 0 novo desenho. Com base nesses
processos, foram definidos o nimero e o perfil de funcionarios que cada area teria. Tudo isso

foi feito de forma participativa apenas no nivel gerencial.

“A gente pensou processo a processo, desenhamos todos 0s processos
da empresa, 0S responsaveis por esses processos. E a partir dos
processos a gente foi fazer uma analise base zero quantas pessoas séo
necessarias para tocar esse processo. E foi assim que a gente foi
montando as areas”. (Entrevistado 15).
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Durante esse processo, as areas estratégicas, de controles e de servi¢cos compartilhados
foram centralizadas na matriz, no Rio de Janeiro. Os conceitos de filial, que correspondia a
um estado, e de regional, que era um conjunto de filiais, foram extintos. Devido a extensdo do
seu territdrio e para facilitar a gestdo de suas areas operacionais, a Empresa foi dividida em
geografias, que correspondem a um agrupamento de estados. Atualmente, existem seis
geografias: Rio de Janeiro, que engloba apenas o estado do Rio de Janeiro; Minas Gerais, que
corresponde a Minas e Espirito Santo; Bahia, responsavel pelos estados da Bahia, Sergipe e
Alagoas; Pernambuco, que cuida de Pernambuco, Paraiba e Rio Grande do Norte; Ceara,
atuando no Ceara, Piaui e Maranhdo; e, por fim, Para, trabalhando com os estados do Para,
Amazonas, Roraima e Amapa. As antigas filiais ficaram responsaveis apenas pelas atividades
operacionais. A Unica atividade estratégica que ainda permanece nelas é a de relacdes
institucionais, porque a Telemar € uma concessdo publica e precisa de um representante nas
comunidades onde atua. Esse Gltimo processo de reestruturagdo resultou em uma estrutura
organizacional convergente em termos de produtos. A figura 8 ilustra a atual estrutura

organizacional da Telemar.

“A estrutura estd totalmente convergente, totalmente integrada.
Entdo, hoje, por exemplo, eu tenho uma Unica area de marketing que
pensa produto, desenvolve produto, faz implantagdo de produto, faz
pricing, faz gestdo de portfolio, faz gestdo de oferta. Trabalhando
para todas as trés unidades de negécio, ndo €? B2B, B2C e internet. A
unidade de negocio esta muito mais voltada hoje para vender e fazer
relacionamento com o cliente”. (Entrevistado 15).

“Centralizamos 100% dos servi¢os administrativos e financeiros. A
gente entende que é uma evolugdo muito significativa e um conceito
que tem como foco final o servigo ao cliente. A gente tem que ter um
servico diferenciado ao cliente. Temos que ter estratégias comuns na
organizacdo toda. Temos que ter toda a parte de planejamento e de
inteligéncia para a gente poder ter o equilibrio principalmente na
parte de desenvolvimento de produto, marketing, comunicagédo etc.
direcionados para os segmentos de cliente. Isso tem que partir da
matriz, e as pontas implementam uma estrategia global”.
(Entrevistado 11).



Presidéncia

Estratégia Corp. e
Novos Negécios

l_

—| Regulamentagéo

Grandes Contas
Séo Paulo

Plan

Estrat. Competitiva Estratégia Estratégia Consultoria Relacionamento Controle de Gestéo de
€ Aval. Novos Neg. Corporativa Regulatéria Regulatdria com Operadoras Obrigages Processos
Relac. el | Ji
Politica Regulatéria | Executivo
| Pesquisas |— —| Auditoria |
I [
I I ]
N " " Midia / Eventos . Negécios, Operagéo Tecnologia da Controles Internos
Negécios / Clientes | Entidades | Institucionais | | Tributos | e Finangas Informagéo e Gestéo
[ I I ] [ I [ [ ]
" " " N Operagéo e " N .
rporative
‘ Corporativo | | Varejo | | Marketing | | Internet | | Tecnologia | | Manutencio Financas Gente e Servigos Juridico
—1 —T 1] — 1 — — — — T
. Tecnologia da Universalizagéio Gestéo do . . N
Eventos
—| | —| Planejamento —| Novos Produtos Informacao | —| (PGMU) Desempenho Tesouraria Suprimentos Tributrio
Planejamento Estruturacéo de Financeiro TI Implantagéo / Servigos a Clientes Relagdes com Gestéo Patrimonial Gestdo Adm.,
Canais Aplicagdo Corporativo Investidores e Serv. Administ. Controle e Processos
Key Accounts Varejo
I—I Operagdo de Canais I—I Marketing Ti Aplicagio / Servigos a Clientes Controladoria Gente Societério
Produgio Varejo
i . Oper. e Manut. de Planej. e Controle _ ) . )
Atendimento Engenharia | —| —| " Gestdo e Qualidade Juridico Operacional
Empresarial / _|:| Programa de | Rede e Infra de Negboios
Micro Empresas Fidelidade
Televendas Acéo Remota M ﬁA I NOVDS
Atacado Comunicagio legocios

Servigos a Cl|

Figura 8 — Estrutura organizacional da Telemar em 2005

Fonte — Adaptada de Telemar, 2005a.
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4.3 Complexidade da estrutura organizacional da Telemar

Desde a privatizacdo, as atividades da Telemar vém acompanhando as mudancgas nos
seus objetivos. Entre 1999 e 2001, como ja se viu, 0s principais objetivos eram criar uma sé
empresa a partir das 16 operadoras estaduais privatizadas e cumprir as metas de
universalizacdo estabelecidas no contrato de concessdo. A partir de 2002, esse cenario mudou,

e as atividades acompanharam as mudangas.

“A Oi comegava a entrar, e 0 mercado comegou a mudar, certo? As
empresas tiveram licenca pra competir na longa distancia
indiscriminadamente”. (Entrevistado 03).

“Para se tornar mais agil, a Telemar centralizou muitas coisas para
poder padronizar. A Telemar terceirizou também. Diminuiu 0 nimero
de prestadores de servigo de maior porte. Para ela poder se dedicar ao
negocio dela. O negdcio dela que é chegar no cliente. Entdo, ter uma
politica comercial agressiva, esta certo? Estar junto com o cliente”.
(Entrevistado 03).

Ap0s a privatizacdo, a Telemar definiu como uma de suas principais metas integrar
cultural, operacional e administrativamente o grupo de 16 operadoras que deu origem a ela.
(TELEMAR, 2004). Para tanto, os sistemas foram integrados, e as areas foram centralizadas.
O foco na reducdo de custos fez com que a empresa terceirizasse ou extinguisse muitas
atividades.

Na area de tecnologia, por exemplo, foi criado um conceito de fabrica de software, e
todas as atividades de codificacdo foram terceirizadas. Hoje, essa area apenas identifica as
necessidades das areas de negdcios e passa isso para as empresas terceirizadas de acordo com
a tecnologia que sera utilizada. As terceirizadas desenvolvem o produto, que, quando pronto,

é testado e implementado pela area de tecnologia da Telemar. Esse processo de terceirizacdo

se repetiu na maioria das areas.
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“Vocé ficou com as atividades que sdo essenciais mesmo. Pra vocé
ter idéia, nds tinhamos aqui na nossa estrutura de relacdes
institucionais, fotdgrafos. Era uma pessoa contratada pela Telemar,
com cargo de fotografo para cobrir eventos. Essa visdo mais focada
em custo, mais de centrar no que é essencial, comegou a impregnar
em toda a estrutura. Entdo, vocé comecou a fazer mais coisa, com
menor recurso direto. Se vocé precisasse de recurso, vocé buscava no
mercado, contratava, terceirizava e agia dessa forma”. (Entrevistado
01).

Pelo menos uma area, no entanto, incorporou novas atividades. Desde a sua criacao,
em 2001, a area de estratégia vem incorporando novas atividades. Antes, sua principal funcéo
era comandar o processo de planejamento estratégico. Essa continua sendo sua principal
atividade, mas ela agora também é responsavel pela estratégia regulatoria e pela identificacdo
de novas oportunidades de negdcio, além de dar suporte ao conselho administrativo e aos
executivos da Telemar em relacdo a temas relevantes.

A terceirizacdo das atividades consideradas ndo essenciais, na maioria das areas da

Telemar, alterou também o foco das atividades. Antes, elas eram direcionadas para a parte

operacional. Hoje, elas estdo mais ligadas ao negdcio da empresa.

“Porque, no inicio, era muito mais operacional, quer dizer, a questao
fiscal, questdo de faturar, a parte de apoio ao negdcio. Hoje, 0 nosso
grande desafio é levar um pouco de cultura financeira pra tomada de
decisdo em todas as areas, levar informacdo, trabalhar informacéo
para as pessoas poderem tomar a decisdo correta. Era muito mais
operacional e, hoje, é muito mais de negdécio. Mudou bastante”.
(Entrevistado 08).

“Antes, era principalmente indicadores da ANATEL, e, hoje, é o
indicador que o cliente percebe, e a gente pde isto como se a gente
estivesse no lugar deles. Esta é a principal mudanga a meu ver”.
(Entrevistado 05).

Os niveis hierarquicos da Telemar diminuiram entre 1998 e 2004. Até a ultima grande

reestruturacdo, em 2004, havia areas que contavam com até nove niveis hierarquicos entre o
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presidente e a equipe. Hoje, existem, no maximo, seis niveis hierarquicos nas areas de
operacOes e de negocios, que sdo aquelas que tém interface com as geografias; cinco niveis
nas areas de planejamento e inteligéncia, mesmo naquelas ligadas as areas de operacles e

negocios e quatro niveis nas areas de apoio, estratégia ou staff do presidente.

“Eu tinha area na Empresa com nove niveis hierarquicos, entre o
presidente e as equipes. Isso é impossivel. Comunicacdo ndo flui,
informacao ndo chega, vocé ndo consegue fazer um modelo de gestdo
chegar na ponta, nada disso funciona. Entdo, a gente queria fazer um
corte, a gente ter no maximo quatro niveis hierdrquicos”.
(Entrevistado 15).

Devido a extensdo do territorio onde atua, sempre existiram funcionarios da Telemar
trabalhando geograficamente dispersos. Na época da privatizacdo, em cada estado da area de
atuacdo da Empresa, existia uma empresa com uma estrutura completa, com presidente,
diretores, gerentes e equipes. Desde 1998, essas estruturas foram sendo, aos poucos,
centralizadas até chegar ao modelo atual. Hoje, os dois principais centros da Telemar séo as
cidades do Rio de Janeiro e de Belo Horizonte. Na primeira, estdo localizadas a matriz da
Empresa e a area de geréncia de rede. Na segunda, é onde estdo as areas de tecnologia da
informacdo e de cobrancga e faturamento. Nos outros estados existe apenas a gestdo do dia-a-

dia, feita por, pelo menos, um representante das principais areas, como a de recursos humanos

e a unidade de negocios corporativos, por exemplo.

“A nossa decisdo, da Telemar, é ter pelo menos um representante de
recursos humanos em cada filial. Isso ai a gente ndo abre méo porque
é justamente quem vai cuidar daquela daquelas pessoas que estdo 14”.
(Entrevistado 07).

“E porque ndo tem jeito de eu atender cliente remotamente,
entendeu? Eu tenho que estar onde o cliente esta. De acordo com a
estratégia, de acordo com que a gente foi crescendo, a gente foi
espalhando-se no Brasil inteiro. Hoje, a gente s6 ndo tem gente no
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Centro-Oeste, basicamente, porque ndo tem negocio também, sendo
jatinha gente 14”. (Entrevistado 02).

4.4 Formalizacdo da estrutura organizacional da Telemar

Em relacdo a formalizacdo de atividades na Telemar, pode-se identificar duas fases:
uma de reestruturagéo e outra de desenvolvimento. Durante a fase de reestruturagdo, a norma
era modernizar e desburocratizar a Empresa para mudar a cultura estatal vigente. Os controles
considerados desnecessarios foram eliminados. Manteve-se apenas 0 minimo necessario, e as

normas verbais prevaleciam.

“Pds-estatal, logo num primeiro momento, o discurso que tinha na
companhia era de que agora € uma empresa privada, tem que
modernizar, tem que acabar com algumas burocracias que existiam
na estatal. A coisa reduziu bastante e entdo ela ficou uma empresa
com pouco controle, com um controle minimo necessario, s que
agora a gente comeca a verificar que o péndulo comeca a puxar para
o outro lado”. (Entrevistado 07).

A organizacdo sentiu entdo necessidade de voltar a utilizar alguns dos controles que
haviam sido eliminados. Por volta de 2001, comecou 0 movimento de padronizacdo das
principais atividades da Telemar. Nessa época, cada filial tinha a sua area de operacoes, e elas

trabalhavam de forma independente. Foram entdo selecionadas as melhores préaticas dentre as

16 operadoras estaduais e estas foram formalizadas e adotadas por toda a Empresa.

“Na verdade é assim, eu tenho, naquela época eu tinha 16 operacoes,
cada operagéo tinha um monte de empreiteiro, cada empreiteiro um
monte de OSC, entdo com certeza eu devia ter umas trezentas formas
de instalar telefones diferentes”. (Entrevistado 15).
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Esse processo continuou e, @ medida que a Companhia foi crescendo, foi aumentando

0 nUmero de normas.

“E a medida que a companhia foi crescendo em quantidade de
produtos, foi crescendo em complexidade, em servicos, envolvimento
de pessoas. Entdo, isto cresceu, mas, a0 mesmo tempo, se
padronizou”. (Entrevistado 05).

De dois anos para cd, a Telemar entrou na fase de desenvolvimento. Alguns dos
controles que haviam sido eliminados estdo sendo restabelecidos, e as normas escritas estao
predominando. O objetivo € que as normas sejam escritas € que 0S Processos estejam
desenhados. Durante essa fase, 0s principais macroprocessos, cerca de 60 ao todo, foram

mapeados e padronizados com a ajuda de uma empresa de consultoria.

“Nos selecionamos processos das areas industrial, financeira e
contabil. Entdo, isso chegou a um nimero de processos da ordem de
50, 60. E ai pegamos os especialistas junto com a consultoria e
escrevemos todos eles. Entdo, na Empresa sO existe uma maneira
para instalar telefone, entendeu? S6 existe uma maneira de fazer um
procedimento contabil, desta forma. Entdo a gente acha que isso foi
um ganho enorme. Permitiu a gente otimizar pessoas”. (Entrevistado
03).

A formalizagéo das atividades se tornou uma parte fundamental do modelo de gestédo

da Telemar.

“Isso é o cerne, 0 coracdo do nosso modelo de gestdo. Nosso modelo
de gestdo € um modelo que tem como base processos”. (Entrevistado
11).

“A empresa estd na busca de uma padronizagdo, como eu disse antes,
€ uma empresa gigante demais, entdo se a empresa nao investir nesta
parte, a empresa se perde” (Entrevistado 06).
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Para auxiliar a formalizacao das atividades, a Telemar conta com sistemas que ajudam
a gerenciar e atualizar os processos. Ha4 também um setor chamado arquitetura de processos,

que é responsavel pelo desenho e manutencao de todos 0s processos.

“As normas, elas tem que ser escritas, 0S processo tem que estar
desenhados. O grande desafio é vocé ter isso vivo dentro da
organizagdo. Ate o final do ano que vem, nés vamos estar com isso
totalmente colocado no sistema. E vocé faz com facilidade mudanca e
vocé automaticamente percebe onde vocé vai ter interface e vai
ajustando as interfaces, mantendo isso sempre atualizado. Ndés temos
uma area especifica dentro da area de gestdo que é arquitetura de
processos, que faz grande interface com marketing, tecnologia,
operacOes e ciclo da receita. Entdo, é o centro nervoso de toda a
arquitetura de processos” (Entrevistado 11).

Hoje esta sendo implantado na empresa 0 modelo de arquitetura de processo — MAP.
Por meio dele, a Organizacgdo poderéa ver todos os seus macroprocessos de forma integrada, ou

seja, onde eles comegcam e terminam e onde eles tém interligagdo com outros macro-

[processos.

“A gente pensa a organizacdo de forma holistica como uma grande
cadeia de processos e, dentro dessa cadeia de processos, nOs
colocamos todos 0s macro-processos que foram mapeados. Entdo eu
tenho a minha cadeia la desde a parte de planejamento estratégico”.
(Entrevistado 15).

O MAP permitird que a Empresa possa colocar em pratica uma gestdo focada em

processos, ou seja, 0s executivos poderao identificar os problemas de seus processos e corrigi-

los de maneira mais facil.

“Com esse modelo de arquitetura de processos nds estamos evoluindo
para um negocio chamado gestdo focada em processos. Entéo, que os
executivos possam discutir o que deu de errado na cadeia de processo
e corrigir ou, entdo, de repente, 0 meu processo estd errado ou entdo
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tem muita mdo humana no processo, eu preciso automatizar esse
negocio”. (Entrevistado 15).

Apesar de todo esse esforgo, a utilizacdo de normas escritas ou verbais varia em
relacdo as areas. Os setores que desempenham atividades mais rotineiras tendem a ter mais
normas escritas. Na area de operacGes e manutencgdo, por exemplo, todos os procedimentos
estdo disponiveis na rede interna da Telemar, e eles sdo utilizados tanto por ela quanto pelos
prestadores de servigos. Quando se verifica algum conflito ou erro, essas normas S&o
reavaliadas, reescritas e um novo padrdo é adotado. Entretanto, nota-se que, nas areas com
atividades menos rotineiras, as normas verbais predominam. Como é o caso da Diretoria de
Estratégia Corporativa e Novos Negocios, em que ndo existem rotinas de trabalho e, por isso,
existem poucas normas, a maioria delas verbais.

No caso da Telemar, a padroniza¢do ndo engessou a Empresa. Ela tinha como objetivo
uniformizar as atividades para que fosse possivel ter controle sobre elas. Os processos estdo
sendo padronizados, mas os funcionarios ainda tém poder de decisdo. A padronizacdo fornece
um direcionamento e, ndo, um caminho imutavel, j& que as normas também oferecem

flexibilidade para que a empresa responda com agilidade as demandas do mercado.

“Entdo, quando a gente comegou a pensar padronizagdo, a gente
comecou a pensar padronizacdo sob o ponto de vista de produtividade
e dessa otimizacdo”. (Entrevistado 15).

“Entdo, ndo engessou. O que a gente tem, muitas vezes, 0 conceito
de que é padrdozinho, que a gente vai estar com o papelzinho do lado,
aquela coisa toda. Aqui o processo, ele vai estar legal a hora que ele
estiver na cabeca das pessoas”. (Entrevistado 15).

As normas existentes sdo seguidas pela maioria das areas. Setores cujas atividades

apresentam pouca variacdo e onde 0s processos ja estdo bem definidos, como operacfes e

manutencdo e faturamento, seguem as normas. Entretanto, em areas como marketing e
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tecnologia, cujas atividades s@o ndo rotineiras, ha dificuldades para seguir as normas, ja que
elas mudam constantemente e ndo existe ainda uma gestao sistematizada.

No caso de as normas ndo serem cumpridas, algumas areas aplicam puni¢fes que
comegcam com uma adverténcia e podem chegar até a demissdo. Algumas normas também
tém relacdo direta com metas que tém impacto sobre o célculo do b6nus dos executivos e da
Participagdo nos Lucros e Resultados — PLR — dos funcionarios. E uma reagdo em cadeia: se
as normas nao sdo seguidas, as metas ndo sdo alcancadas, e isso reflete no pagamento do
bonus ou da PLR.

Quanto as atividades ndo rotineiras, a Telemar tem buscado padronizar as que sdo
consideradas importantes para garantir o seu controle. Apesar disso, 0 objetivo da
padronizacao ndo € engessar a Companhia. Devem ser padronizadas apenas as atividades que
forem fundamentais e importantes. As demais devem ser desempenhadas com
responsabilidade. Entretanto, se a atividade afetar os clientes ou a imagem da Organizacao,

ela deve ser padronizada.

“O lado mais importante é o seguinte: se afeta o cliente e uma rotina
pode melhorar esse processo pra que o cliente fique mais satisfeito, a
gente coloca em processo. Ou, se trata de alguma coisa que pode
afetar a imagem da Companhia tanto em termos juridicos, quanto
institucionais, vocé coloca em rotina”. (Entrevistado 11).

4.5 Centralizacdo da estrutura organizacional da Telemar

O nivel de autonomia para a tomada de decisbes nas atividades operacionais vem
aumentando desde a privatizacdo na Telemar. Diretores e gerentes tém autonomia para tomar

decisbes que tenham baixo risco de impacto na imagem da Empresa e nos resultados.
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“Esse pessoal tem uma autonomia grande para decidir e, logicamente,
tem que ter sensibilidade do impacto que a sua decisdo vai ter nesses
aspectos juridicos, de imagem e de resultado. Se for de altissimo
impacto, ele tem que partilhar com alguém. Se for de baixo impacto,
ele assume a responsabilidade”. (Entrevistado 11).
A formalizacdo ajudou a aumentar o nivel de autonomia nas atividades operacionais,
ja que hoje as unidades tém liberdade para atuar dentro dos padrbes estabelecidos. Elas tém

independéncia para trabalhar dentro do orcamento determinado, desde que cumpram oS

objetivos estabelecidos.

“Dentro do meu orcamento, para estar priorizando minhas atividades,
eu tenho um norte, que é dado pelo diretor para o qual eu respondo, e
eu tenho o poder de fazer aquilo com a minha equipe da melhor
forma que eu entendo que é possivel. Entdo, eu tenho uma liberdade
muito forte para poder trabalhar”. (Entrevistado 05).
As unidades tém autonomia em relacdo as atividades operacionais que estdo
padronizadas, mas as decisdes estratégicas estdo cada vez mais centralizadas. A Telemar tem

um conselho administrativo e um grupo de diretores ligados ao presidente que sao

responsaveis pela maioria das decisdes estratégicas.

“Normalmente elas [unidades] j& recebem pronto o planejamento do
ano, por exemplo, que é o foco que vai se dar ao ano. Precisamos
atingir 1 milhdo de clientes até o fim do ano, por exemplo. E ai vocé
cria maneiras, faz o orcamento para atingir, faz o plano de negocios,
entendeu? Entdo, isso jA& vem de uma forma centralizada hoje”.
(Entrevistado 03).

Quando ndo tém autonomia para tomar uma decisdo, 0s gestores seguem a linha
hierarquica formal e procuram seus superiores. Ha também interacéo lateral para possibilitar o

envolvimento de todos o0s setores afetados. Algumas areas contam ainda com comités, que sdo

responsaveis pelas principais decisdes. Na unidade de gente e servicos funciona um comité
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composto pelo presidente da companhia, pelos principais executivos ligados a ele e pelo
diretor da area de gente. As principais decisGes da unidade sdo submetidas a aprovacao desse

grupo, com énfase naquelas que terdo impacto sobre outras areas.

“As nossas principais decisdes, elas ndo sdo tomadas pela area de
gente Unica e exclusivamente. Existe um comité de gente instituido,
aonde participam o presidente, os principais executivos ligados a ele,
mais a area de gente. Entdo as principais decisfes, elas passam por
um comité de gente, do tipo: vamos implantar uma avaliacdo de
desempenho de 360 graus. A area de gente prepara o modelo,
submete ao comité de gente e ele aprova ou ndo”. (Entrevistado 07).

Os gestores tém liberdade para procurar seus superiores hierarquicos ou seus pares
durante o processo de tomada de decisBes, conforme se pode verificar pela fala de um dos

entrevistado que afirma que todos os executivos tém acesso ao presidente da Companhia para

discutir decisdes e que isso confere uma grande agilidade ao processo decisorio.

“O grande diferencial da Telemar em relacdo as outras empresas é o
seguinte: eu pego meu celular aqui e ligo para o Ronaldo [presidente
da companhia]. Ele atende, entendeu? Eu falo com esse
superintendente, que falo com qualquer um. Qualquer executivo fala
com qualquer executivo na companhia. E entre uma demanda dessas
chegar aqui [no conselho de administragdo], ser aprovada e voltar
para ca, vai quinze dias, porque séo reunides de conselho. Se vocé for
fazer isso na Telefonica, até que vd a Espanha e volte, sdo dois
meses”. (Entrevistado 02).

A avaliacdo das atividades na Telemar é feita por meio de um modelo de gestdo
composto de metas que sdo avaliadas todo més. Os funcionarios do nivel operacional sdo
avaliados em funcéo das metas estabelecidas para a geografia em que ele trabalha. Os gestores

tém uma avaliacdo individual baseada nas metas definidas para as suas areas. Esse modelo

comegou a ser implantado logo apds a privatizacao e vem evoluindo desde entéo.
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“Nos temos reunides formais e mensais. Tem todo esse sistema de
gestdo que a qualquer momento vocé entra e vé qual é a posicdo das
atividades em andamento”. (Entrevistado 01).

O controle das metas e avaliacdes € feito pela unidade de gente e servigos, mas as
avaliacdes em si sdo feitas pelas areas. Hoje, esta sendo implantado um processo de avaliacdo
360 graus. Até 2004, apenas os gestores (diretores, gerentes e coordenadores) participavam do
processo, mas, a partir de 2005, ele envolverd toda a Organizacdo. A avaliacdo de

desempenho na Empresa sera mais detalhada no item sistemas de planejamento e controle na

estrutura organizacional da Telemar.

4.6 Treinamento e doutrinacdo na estrutura organizacional da Telemar

Desde a privatizacdo, o nivel de escolaridade dos funcionarios da Telemar aumentou
bastante. Atualmente, todos os empregados da empresas tém no minimo o ensino médio
completo. A empresa também s contrata candidatos com curso superior completo. Apenas
para 0s cargos de estagiario ela aceita pessoas com nivel médio. Outras qualificacdes, como
especializacdes ou conhecimento em linguas estrangeiras, vao depender dos requisitos das

funcdes.

“A gente ndo tem mais ninguém que ndo tenha segundo grau [ensino
medio] completo. A grande maioria tem curso superior. Uma grande
parte tem mestrado etc. Temos uma boa quantidade de doutores”.
(Entrevistado 11).

O perfil dos funcionarios também mudou. Na época da privatiza¢do, a maioria dos

empregados tinha formacdo em engenharia. Hoje, a area de formacéo ja ndo pesa tanto.
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“Antes, a gente era uma empresa de engenheiros. Hoje nds ndo somos
mais uma empresa de engenheiros. Precisamos de bons engenheiros,
mas precisamos de bons administradores, economistas, juristas. NGs
precisamos ter pessoas com formacbes diversas e experiéncias
diversas para ser uma empresa de servicos realmente excelente”.
(Entrevistado 11).

Hoje, na Telemar, ndo existe um programa de treinamento Unico para toda a Empresa.
Os treinamentos vdo sendo feitos de acordo com a necessidade. Para as equipes, 0S
treinamentos estdo relacionados com as suas atividades. Para 0s executivos, existem
programas para formacdo de executivos, com treinamentos nas areas de gestdo, planejamento
estratégico e gestdo de mudancas dentre outros.

Apesar disso, existem iniciativas de longo prazo. Em abril de 2000, foi lancada a
Universidade Telemar, UNITE, cujo maior propésito era “[...] ser a consciéncia critica da
empresa, contribuindo para a criacdo e difusdo do conhecimento entre seus colaboradores”.
(TELE NORTE LESTE, 2001, p. 32). A UNITE est4 voltada para o nucleo operacional e
funciona por meio de uma pagina na intranet da Empresa, onde estdo disponiveis cursos a
distancia voltados para diversas areas, como vendas e comportamento humano.

A empresa também estd implantando o Centro de Acompanhamento da Performance
Executiva — CAPE - que tem dois focos principais. Um deles é o levantamento das
necessidades de treinamento coletivos das &reas. O outro é identificar os treinamentos
individuais necessarios e, a partir dai, desenvolver um Programa de Desenvolvimento
Individual — PDI. Em 2005, o foco do programa foi apenas o nlcleo de gestdo

(superintendentes, diretores, gerentes e coordenadores). A partir de 2006, o programa devera

ser trabalhado de forma mais intensa e envolvera também o nucleo operacional.

“A partir de 2006, todos os 8.000 funcionarios da companhia terdo
uma avaliacdo formal de desempenho e, portanto, um programa de
desenvolvimento individual”. (Entrevistado 11).
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Atualmente, a Empresa ndo dispde de um programa corporativo de integracdo dos
funcionarios. Apds a privatizacdo, algumas regionais instituiram programas desse tipo, mas
eles eram independentes e ndo havia orientagdo corporativa a respeito. Hoje, a integracdo dos
funcionérios é feita pelas areas onde eles irdo trabalhar. A area de gente esta desenvolvendo
um programa de integracdo corporativo que sera utilizado por toda a Empresa. Ele prevé a
visita do novo funcionario a diversas areas e também viagens para outras geografias para que
ele possa conhecer a Companhia por inteiro. Também estd sendo desenvolvido um espaco
dentro da UNITE, onde serdo disponibilizadas todas as informagfes necessarias para 0 novo

funcionério. Espera-se, também, que esse canal facilite a assimilacéo da cultura da Empresa.

“Agora nds estamos montando um programa corporativo. Com toda
uma estruturacdo, onde a pessoa, antes de efetivamente colocar a méo
na massa, vai transitar por varias areas. E, além disso, vai viajar para
outras geografias, porque é muito importante isso, ndo ter a visdo so
da matriz, ter a visdo das geografias. Fora o programa que esta sendo
desenvolvido dentro da universidade corporativa [UNITE] para que
eles tenham uma assimilacdo maior, mais rapida da cultura da
Empresa”. (Entrevistado 07).

Apos a privatizagdo, os eventos de socializacdo do corpo funcional da Telemar eram
feitos por area devido a grande quantidade de funcionarios. Com a centralizacéo e a reducgéo
do nimero de empregados nos ultimos anos, 0s eventos passaram a ser feitos de forma
corporativa com o objetivo de integrar as areas. Em 2005, apenas as comemoracdes do dia da
crianga, das festas de final de ano e, no caso do Nordeste, das festas juninas, foram definidas
como prioritarias. Além disso, a Telemar também promove programas de trabalho voluntério
e igualmente pretende aumentar o nimero de eventos dentro das areas para comemorar

resultados positivos. Muitos eventos ainda séo realizados com o objetivo de melhorar a

comunicacgéo ou alinhar as equipes sobre um determinado tema.
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“Quando se tem um foco muito grande em resultado, esse lado da
socializacdo fica um pouco de lado, e € ai que a gente tem que buscar
um equilibrio destes aspectos”. (Entrevistado 11).

4.7 Agrupamento da estrutura organizacional da Telemar

Desde 1998, a Telemar vem sendo agrupada por geografia, por clientes ou por
produtos. Logo ap0Os a privatizacdo, o principal critério era a localizacdo geografica. A
estrutura foi dividida em filiais, que correspondiam aos estados. Essas foram agrupadas em
regionais, que, por sua vez, eram subordinadas a matriz. Nessa época, as atividades da
empresa comecgaram a ser centralizada na matriz.

Em 2003, a estrutura foi reorganizada em unidades de negocios, que foram definidas
com base na segmentacdo dos clientes da Companhia. Entretanto, as regionais continuaram
sendo responsaveis pela operacionalizacdo das decisdes estratégicas. Nesse mesmo ano, a
Telemar incorporou a Oi. Como a juncdo das duas empresas foi apenas fisica, ja que ndo
houve um processo de adequacdo das atividades, a estrutura passou a ser agrupada também
por produtos, telefonia fixa e movel, além de por clientes.

No ano de 2004, a Empresa passou por uma grande reestruturacdo, e 0 agrupamento
adotado pela sua estrutura é hoje um misto de clientes e funcdo. Existe uma superintendéncia
de mercado que esta dividida em trés unidades de negdcios: corporativo ou B2B (Business to
Business), varejo ou B2C (Business to Consumer) e internet; e em uma area de marketing que
trabalha para as trés unidades de negdcio. Todas as outras areas estdo agrupadas por funcéo e

elas também apdiam as unidades de negdcio.

“Inicialmente, o foco era geografia, unidades de operacdes e
geografia. Depois foi aumentando para o escopo de regionais, depois
se transformou em unidades de negdcio, mas unidades de negdcio de
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uma forma mista, com as unidades de negocio responsaveis pela
estratégia geral e as geografias responsaveis pela implementacéo. E
hoje a companhia [estd agrupada] por unidade de negdcio, é B2B e
B2C, e o resto é apoio para estas unidades de negocio”. (Entrevistado
11).
O numero de funcionarios da Telemar diminuiu bastante desde a privatizacdo. Em
1999, a empresa contava com 24.563 empregados. No ano seguinte, houve uma reducéo de
14% do efetivo, baixando para 21.090 o numero de empregados. Em 2001 e 2002, as redugdes
foram maiores ainda, 27 e 34% respectivamente, e ela chegou ao final desse Gltimo ano com

10.287 funcionarios. O nimero de demissdes reduziu-se bastante nos dois anos seguintes e,

em 2004, a empresa fechou a ano com 9.181 empregados (www.telemar.com.br).

Entre 1999 e 2004, a Telemar reduziu seu corpo funcional em 63%, passando de
24.563 para 9.181 funcionarios. Entretanto, no mesmo periodo, ela aumentou a sua planta de
terminais em servico em 57%, que cresceu de 9.700 para 15.216 terminais

(www.telemar.com.br). Esse aumento de produtividade, mesmo com um efetivo menor pode

ter ocorrido porque muitos dos que foram demitidos trabalham hoje em empresas parceiras

que prestam servicos para a Telemar.

“Eu transformei custo fixo em varidvel. Com essa turma aqui dentro,
eu tinha custo fixo; produzindo ou ndo produzindo e, hoje, eu
trabalho por demanda com os meus parceiros. Se tiver uma demanda,
ele me precifica e eu pago. Se ndo tem...” (Entrevistado 14).

4.8 Sistemas de planejamento e controle na estrutura organizacional da Telemar

A Telemar tem dois processos de controle do desempenho. O primeiro e mais antigo é
baseado em metas quantitativas e qualitativas definidas anualmente para cada setor. Esse

processo vem sendo utilizado na Empresa desde a privatizacdo, mas sofreu varias mudancas
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ao longo do tempo até chegar ao modelo atual. O nucleo de gestdo tem metas individuais
relacionadas ao desempenho de seus setores. Essas sdo contratadas todo ano entre os gestores
e seus superiores. No nivel das equipes, existem metas por &area, e as avaliacbes de
desempenho séo coletivas.

Esté disponivel hoje o Sistema Telemar de Gestdo — STG — em que estdo registradas
as metas de todas as areas para o0 ano corrente. A gestdo desse sistema é responsabilidade da
unidade de gente e servigos, mas as avaliagdes sdo feitas pelos superiores imediatos dos
avaliados. Os resultados dessas metas tém relacdo direta com o pagamento do bonus aos
executivos da empresa e com o placar das equipes.

H& dois anos, comecou a ser implantado o segundo processo de controle do
desempenho que consiste em uma avaliacdo 360 graus. A principio, esse processo foi feito
apenas com o nucleo de gestdo da Companhia. O principal objetivo era verificar como 0s
funcionérios estavam atingindo as metas definidas para eles e também analisar a aderéncia
deles as competéncias e valores necessarios para o desempenho das suas funcgoes.

Em 2005, 600 executivos foram avaliados de acordo com 10 competéncias e 10
valores corporativos. Eles sdo avaliados nesses 20 quesitos por clientes externos, pares,
subordinados, superiores e por eles préprios. Ao todo, sdo nove avaliagBes, mas esse nimero
deve aumentar. A partir de 2006, todos os funcionéarios deverdo participar desse processo de
avaliacdo do desempenho.

Os resultados dessas avaliagdes ndo tém impacto direto no pagamento do bénus aos
executivos, mas eles servem de base para o PDI. Esse programa consiste em treinamentos que
irdo ajudar os gestores a melhorar nos quesitos em que eles ndo foram bem avaliados. Caso os
problemas tornem a aparecer, isso ira refletir na avaliacdo geral do desempenho dos gestores.
As analises dessas avaliagdes foram utilizadas na Gltima reestruturacdo, entre setembro de

2004 e margo de 2005, e auxiliaram bastante o processo.
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Esta disponivel hoje um sistema chamado CAPE que disponibiliza na intranet o
processo de avaliagdo 360 graus, 0 mapeamento dos potenciais dos gestores, seus curriculos,
PDI, e os treinamentos exclusivos para executivos. A gestdo desse sistema também é
responsabilidade da unidade de gente e servicos, que tem tentado facilitar esse processo.
Entretanto, entende-se também que o0s proprios executivos tém grande parcela de
responsabilidade e que o desenvolvimento de suas carreiras deve ser encarado como uma
obrigacao pessoal e, ndo, da Empresa.

O atual processo de planejamento de acbes da Telemar também comecou a ser
implantado apos a privatizagdo e levou trés anos para chegar até o modelo atual. No ano 2000,
esse processo foi transformado em um modelo de gestdo, que foi conduzido e acompanhado
pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial — INDG - no principio.

Hoje, o processo comeca com o ciclo de planejamento estratégico, durante o qual o
conselho administrativo decide o rumo que a Telemar devera seguir nos préximos trés a cinco
anos e define cinco grandes metas para a Companhia. Tem inicio, entdo, a segunda fase do
processo de planejamento que é a elaboracdo do orcamento. As metas definidas pelo conselho
sdo transformadas em um orgamento de longo prazo, que por sua vez, é transmutado em um
orcamento anual. Esse or¢camento sera entdo desdobrado em metas para todas as areas e para
todos os niveis da organizacdo. Por fim, o orcamento anual deve ser submetido a aprovacgéo
do conselho.

Os processos de planejamento e de controle do desempenho na Telemar tém relagdo
direta. As metas definidas durante o processo de planejamento sdo as bases para a avaliagcdo
do desempenho feito via STG. Esse processo, por sua vez, tem impacto direto no pagamento

do bbnus dos executivos e do placar dos funcionarios da companhia.



94

4.9 Instrumentos de interligacdo na estrutura organizacional da Telemar

Em algumas éareas, principalmente as de apoio, existem cargos de interligacdo. A
unidade de tecnologia, por exemplo, tem um setor denominado integracao, que é responsavel
pela interface com as demais areas de negocios. Os funcionarios desse setor trabalham nas
unidades de negdcios identificando suas necessidades, mas sdo subordinados & &rea de
Tecnologia. A unidade de estratégia corporativa e novos negocios designa um membro da sua
equipe para acompanhar o ciclo de planejamento estratégico em cada uma das unidades de
negocios.

Algumas &reas também citaram o uso de comités durante o processo de tomada de
decisbes. As principais decisfes da unidade de gente e servigcos sdo tomadas por um comité
composto pelo presidente da Companhia, pelos principais executivos ligados a ele e pelo

diretor da &rea de gente.

4.10 Mudancas no ambiente externo da Telemar entre 1998 e 2004

As principais mudangas no ambiente externo da Telemar, entre 1998 e 2004,

concentram-se em torno de seis aspectos principais: mercado, fornecedores, legislacdo ou

regulamentacdo, tecnologia, clientes e competicao, conforme esté ilustrado na figura 9.
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Mercado

Competicéo

Legislacédo

Figura 9 — Principais aspectos do ambiente externo da Telemar

Tecnologia

Fonte — Elaborada pela autora da dissertacao.

Nos Ultimos seis anos, o Brasil passou por uma grande evolucdo nas
telecomunicacdes, e os clientes acompanharam as mudancas. Eles estdo hoje mais exigentes e
sofisticados. Os consumidores reclamam mais, demandam sempre mais novidades, e a
Telemar precisa acompanhar esse movimento. Entretanto, 0 mercado de telecomunicagdes
brasileiro vive um antagonismo, pois o poder aquisitivo da maioria da populacéo brasileira é

muito baixo, inviabilizando, muitas vezes, alguns produtos mais sofisticados.

“Entdo vocé vive um antagonismo, as pessoas estdo buscando mais
acesso, mas, a0 mesmo tempo, o poder aquisitivo, muitas vezes, nao
viabiliza. Entdo, a gente esta lidando com um consumidor diferente,
que queixa la do basico, mas a gente esta lidando também com um
cara mais sofisticado e que o mundo abriu pra ele completamente.
Entdo, é outro mundo, € outro universo, e ele exige isso, esta pedindo
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iSso das empresas para que ele possa ter acesso a esse mundo que se

abriu”. (Entrevistado 15).
A Telemar percebe também que houve mudancas positivas na percepcdo dos clientes
em relacdo a prestacdo dos seus servigos. Ainda sdo necessarias muitas melhorias, mas a
Empresa ja percebe mudancas positivas nas pesquisas externas que realiza. Os maiores
problemas atuais sdo, segundo um dos entrevistados, os erros nas contas € o nivel do

atendimento ao cliente, tanto via call center como por meio dos instaladores.

“Nosso grande problema esta focado em melhorar a parte de emissdo
de contas, porque que a gente ainda tem uma quantidade grande de
erros que sai nas contas, e o atendimento ao nosso cliente,
principalmente pelo call center e pelas pessoas, nossos instaladores,
prestadores de servico, que vao la a casa do cliente”. (Entrevistado
07).

Entretanto, essas melhorias ndo sdo percebidas pelo representante da ANATEL neste
estudo. O principal desafio atual da agéncia é garantir que a Empresa cumpra as metas de
qualidade. A busca constante por reducdo de custos, a terceirizacdo elevada e o grande

enxugamento da estrutura nas areas operacionais prejudicaram bastante a qualidade dos

servigos na visdo da ANATEL.

“Vocé percebe que é mais dificil vocé obter respostas réapidas, quer
dizer o usuario percebe isso, a dificuldade, a medida que ele lida com
o call center, se ele precisa de alguma coisa-padréo, uma resposta que
consta no script, ele vai conseguir, principalmente comprar, mas hora
que € de reclamar ou solicitar, entdo ele tem uma dificuldade imensa.
Do mesmo jeito a ANATEL também percebe isso, ou seja, na medida
em que ela comeca a ter as suas atividades de fiscalizagdo
obstruidas”. (Entrevistado 17).

Em 2004, a Telemar ndo cumpriu algumas metas mensais do Plano Geral de Metas de

Qualidade — PGMQ - principalmente em relacdo aos erros em conta (ANATEL, 2004). Ja em
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2005, ela cumpriu todas as metas previstas no PGMQ (ANATEL, 2005a). Entretanto, na
opinido do representante do Sindicato das Telecomunica¢des de Minas Gerais, a ANATEL

ndo teria condicOes de fiscalizar a Telemar.

“A ANATEL tem um papel a cumprir ainda. Por exemplo:
indicadores da ANATEL. A gente sabe que, pelo menos a Contax"”,
com a qual a gente tem contato, no dia da fiscalizagdo da ANATEL,
eles param o servico e pde todo mundo para atender ANATEL. Como
que uma empresa pode fiscalizar dessa forma? N&o tem base”.
(Entrevistado 04).

A classificacdo da Telemar no ranking das prestadoras de servigo fixo que computa o
numero reclamagdes na central de atendimento da ANATEL também melhorou. Entre marco
e novembro de 2005, ela esteve em segundo lugar (ANATEL, 2005b, 2005c, 2005d, 2005e,
2005f, 2005¢g, 2005h, 2005i, 2005j). Em dezembro do mesmo ano ela caiu para o quarto lugar
e em janeiro de 2006, subiu para o terceiro (ANATEL, 2005l, 2006). Apesar da melhora, 0
indice de reclamacdes por 1.000 assinantes aumentou de 0,323, em agosto de 2005, para
0,504, em janeiro de 2006 (ANATEL, 2005g, 2006).

As mudancgas no perfil dos clientes e a evolugdo tecnoldgica dos ultimos anos
tornaram o ambiente de telecomunica¢es mais agitado e, nele, as transformacdes acontecem
muito rapidamente. Em relacdo ao mercado, uma das principais transformacdes que vém
acontecendo de alguns anos pra c& é a migracdo do trafego da rede fixa para a rede movel

decorrente do aumento do uso dos telefones celulares. Outra tendéncia de mercado que devera

ganhar importancia em breve € o surgimento de novos servicos via internet banda larga.

“Ao nivel de mercado o que é que a gente estd vendo? O crescimento
da tecnologia celular, das redes celulares e da penetracdo do celular.
Estd havendo uma grande migracdo do trafego da rede fixa para a

17 Contax é uma empresa de call center pertencente ao grupo Tele Norte Leste Participacdes S/A, controladora
da Telemar, e que presta servicos de atendimento aos clientes da Telemar via telefone.
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rede madvel, e 0 usuario esta se acostumando a usar a rede movel em
todos os ambientes, as vezes, até do lado de um telefone fixo. E um
segundo ponto que também é importante, mas eu acho que nesse
momento ainda ndo é tdo importante quanto a migracdo do fixo para
0 mdvel, é a tendéncia de novos servicos em banda larga, video,
automatizacao, quer dizer, a capacidade de a pessoa ndo ter a relacao
de proximidade para acessar as coisas”. (Entrevistado 13).

A competicdo no setor de telecomunica¢bes vem aumentando devido a dois fatores
principais: a consolidacdo de grandes grupos internacionais e a utilizacdo de equipamentos de
alta tecnologia que diminuem as barreiras de entrada e facilitam o surgimento de novos
competidores. Na época da privatizacdo, esperava-se que a concorréncia nos servicos de
telefonia fixa fosse bem maior do que é atualmente. Esperava-se que Vésper e Intelig se
tornassem concorrentes importantes da Telemar, mas isso ndo se concretizou. As duas
empresas ndo conseguiram bons desempenhos desde a privatizacdo e, hoje, ndo conseguem
ameacar a posicdo da Telemar. Percebe-se, que na area de telefonia fixa, existem

competidores demais e devera ser feito algum tipo de alianca entre as operadoras do setor para

garantir a continuacdo do servico.

“Nao existe concorréncia na telefonia fixa no mundo, ndo existe. Por
isso, nos falamos que a telefonia fixa € monopodlio natural”.
(Entrevistado 04).

“E a fixa também, tem alguma mudanca que vai ter que ocorrer na
fixa. Nos, a Telefonica e a Brasil Telecom temos que dar um jeito,
entendeu? Ou casa, ou vende ou faz alguma coisa, alguma coisa vai
ter que acontecer, ndo tem lugar pra tanto player no Brasil”.
(Entrevistado 02).
Apesar de o nivel de concorréncia na telefonia fixa ter ficado abaixo do esperado,
ainda existe muita competicdo no segmento de grandes clientes e na telefonia mével. A

EMBRATEL ¢ hoje a principal concorrente da Telemar no setor de transmissao de dados. Ela

passou por grandes dificuldades apds escandalos envolvendo um de seus principais acionistas
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e ficou um ano e meio a venda. Em 2004, porém, ela foi vendida para a empresa mexicana
TELMEX e estd conseguindo recuperar sua forga, elevando a concorréncia no setor de
telecomunicagdes brasileiro. No mercado de telefonia movel, a competicdo é ainda mais
acirrada devido a quantidade de concorrentes ser maior.

A tecnologia também evoluiu bastante desde a privatizacdo com o surgimento e a
difusdo de servigos como telefonia movel, internet banda larga e comunicacdo. A principal
mudanca na tecnologia € a voz sobre internet protocolo, ou VOIP, e, no futuro préximo, sera
0 acesso a internet via banda larga sem fio. Alguns concorrentes agem, muitas vezes, de
maneira irracional, trabalhando com precos abaixo do seu custo, 0 que termina diminuindo a

rentabilidade dos negdcios e prejudicando as empresas de telefonia.

“Do ponto de vista de competi¢do, a gente esta tendo um aumento da
competicdo, olhando o Brasil, principalmente, pela consolidacdo e
pelos grandes grupos internacionais e pela utilizacdo de
equipamentos de tecnologia que quebram as barreiras de entrada.
Fica mais barato, facilita novos competidores a entrar no mercado. Ai
voz sobre IP, talvez seja o principal elemento neste momento. Um
outro elemento que as pessoas falam muito, mas que ainda nao é téo
importante é o acesso sem fio, o wireless, para banda larga e coisas
desse género, mas ainda ndo se materializou”. (Entrevistado 13).

Quanto a legislacdo, por atuar em um setor regulado e importante economicamente, a
Telemar sofre muita influéncia politica, como na questdo relativa a suspensdo ou diminuicdo
da assinatura basica que vem sendo utilizada como plataforma politica. Além disso, a

regulamentacdo brasileira ainda ndo esta tdo evoluida quanto as regulamentacdes que lhe

serviram de base: a americana e a européia.

“E regulamentacdo, tem as mudancas de regulamentacéo, a evolugédo
que no Brasil a gente vé ainda um estagio diferente, ainda néo téo
evoluido quanto o estdgio americano, principalmente, e o estagio
europeu, menos, mas que esta mais evoluido que o nosso. O Brasil,
ele olha muito a regulamentacdo européia como inspiracdo e olha a
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regulamentacdo americana mais pragmatica. Entdo, o que € que eu
estou querendo dizer, na hora em que vocé viu um modelo da
privatizacdo com empresas de longa distancia e empresas locais,
estava puramente inspirado no modelo americano. Na hora em que
vocé vé a regulamentacdo em si, a estruturacdo de servigos, esta
muito inspirada no modelo europeu”. (Entrevistado 13).

Desde a privatizagdo, a Telemar reduziu a sua quantidade de fornecedores de
aproximadamente 40 mil para cerca de 1.000 e vem procurando trabalhar com abastecedores
mundiais. Atualmente, ela tem muito mais liberdade de escolha do que as antigas empresas
estatais, cujos processos de compra eram regidos pela LGT. Como € praxe em organizacfes
privadas, a Telemar tende a escolher seus fornecedores com base nos precos deles, buscando
diminuir seus custos. Entretanto, percebe-se que, muitas vezes, as redugfes ndo s&o

repassadas para o consumidor final, jA& que os precos dos servicos de telefonia subiram

bastante desde 1998.

“Entdo, esta condicdo de competitividade ela buscou, agiu
corretamente. Ja que era privatizada, vocé tinha que privilegiar
condigdo de preco, custo. Agora, uma coisa que nds aqui no sindicato
batemos muito por isso, é que 0 preco na ponta nao cai, 6 aumenta”.
(Entrevistado 04).

Devido a reducdo no numero de fornecedores, a Telemar vem buscando manter uma
relacdo de parceria com os fornecedores que restaram, principalmente, com as empreiteiras

gue prestam varios tipos de servicos como, por exemplo, instalacdo e reparo de linhas

telefonicas.

“A nossa estratégia € desenvolver poucos fornecedores que tenham
perfil alongado e contrato, que possam investir com em gente”.
(Entrevistado 05).
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4.11 Mudangas no ambiente interno da Telemar entre 1998 e 2004

Desde a privatizacdo, o ambiente interno da Telemar passou por diversas mudancas.
Logo apos a criacdo da Empresa, a preocupagdo com a questdo da visdo era pequena, devido
as diferencas culturais entre as 16 empresas originais. Apenas de quatro anos para ca é que
esse tema vem sendo trabalhado. A principio, a visdo da Telemar era ser a maior e melhor
empresa de telecomunicacGes da América Latina. Entretanto, como a TELMEX, maior
empresa de telecomunicacbes do México que atua em toda a América Latina, cresceu muito e
a Telemar também ndo conseguiu comprar a EMBRATEL, em 2004, que foi adquirida pela
TELMEX, essa visdo inicial tornou-se inviavel e foi alterada. Hoje, a visdo da Telemar € ser a

melhor empresa de telecomunicag6es do Brasil.

“Entéo, a gente quer ser a melhor empresa de telecom para 0S nossos
clientes. Entendeu? N&o sé para o mercado, mas para os clientes A
gente brinca que a gente quer ser a telefonica da rua do nosso cliente,
ndo a telefénica do mundo. NGs queremos ser a que esta na mente do
cliente, mais proximo” (Entrevistado 02).

A Telemar também deixou de objetivar a tecnologia para ter foco no mercado. Antes,
ela era vista como uma empresa de engenharia. Entretanto, com a privatizacao, ela teve que
adotar uma postura voltada para o mercado. Para isso, foi preciso promover uma renovacgao
do quadro funcional, para que ele se adequasse a nova realidade. O nimero de funcionarios
foi reduzido em cerca de 63% e quem ficou na Empresa teve que se tornar mais produtivo e
eficiente. O nivel de escolaridade dos empregados aumentou bastante e, hoje, a grande
maioria tem nivel superior, muitos fizeram cursos de especializacdo e alguns tém mestrado e
doutorado. Isso fez com que o corpo funcional se tornasse mais ativo e cobrasse mais da

organizacdo. A Telemar tenta agora priorizar a valorizacdo dos funcionarios, buscando um

equilibrio entre vida profissional e pessoal.
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“Equilibrar sua vida pessoal com sua vida profissional, ser uma
pessoa mais feliz que consegue atender as duas coisas e consegue ser
mais produtivo, consegue dar melhores resultados. E a gente passou
por varios picos de trabalho, muito sacrificio em casa, que foi a época
de construir isso tudo aqui”. (Entrevistado 05).
Entre 1998 e 2004, a estrutura organizacional da Telemar passou por diversas
transformac6es. Todas as reestruturacfes ajudaram a simplificar o desenho organizacional,
principalmente, a ultima iniciada em 2004 e finalizada apenas em 2005. Quando a estrutura

ainda era organizada em regionais, havia sobreposicao de responsabilidades, e isso tornava a

gestdo confusa.

“E quando a gente tinha aquela regionalizacdo, a gente tinha dupla,
até tripla informacdo, porque tinha o cara no estado, o cara na
regional e tinha o cara na matriz”. (Entrevistado 14).

Até 2003, a estrutura da Telemar era baseada em uma visdo por produto. Quando a
Empresa comegou a olhar o cliente, esse tipo de divisdo ndo fazia mais sentido. Em 2004,
houve um grande processo de reestruturagéo na Telemar. Ele foi conduzido como se estivesse
sendo montada uma nova organizagéo, nao levando em consideragdo nada da antiga estrutura.
Esse movimento resultou no desligamento de mais de 1.500 pessoas, entre elas, cerca de 90
executivos. Essa mudanca era necessaria para melhorar os processo da Empresa e Ihe dar mais
agilidade. Entdo a Organizacdo esta hoje orientada para o cliente assim como a sua estrutura,
que esté seguindo uma divisao por segmentos de clientes, ou seja, varejo ou B2C, corporativo
ou B2B e internet. Hoje, a tendéncia é que ndo haja maiores reestruturacdes, pelo menos, nos

préximos trés anos. A intencdo agora é consolidar a visdo que vem sendo implantada.

“Entdo que a gente esta, a gente estd vivendo uma fase agora muito
legal, visdo nossa, como organizacdo. Grandes movimentos de
reestruturacdo, eles ndo acontecem mais num prazo ai de uns trés
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anos. A gente agora tem que consolidar a visdo que a gente fez”.
(Entrevistado 15).

Desde a privatizacdo, a Telemar também vem expandindo sua linha de servigos com o
objetivo de oferecer aos seus clientes solucbes completas de telecomunicacGes. Antes, a
Telemar era uma prestadora de servicos de telefonia fixa, hoje, ela é uma empresa de servicos
de telecomunicagdes convergentes.

A principal mudanca para a estratégia da Organizacdo foi perceber que o cliente € um
sO e direcionar as acdes a partir disso. Antes, as areas ofereciam seus servicos de forma

independente. Hoje, entende-se que o cliente € um sé e entdo se tenta satisfazer todas as suas

necessidades oferecendo servigos de forma convergente.

“E essa percepcao de que o cliente é um sd. Porque, até entdo, a gente
tinha uma estratégia de longa distancia. Entdo eu ia 14 ter acbes de
longa distancia, eu ia ligar para tua casa querendo te vender um plano
de longa distancia. Em paralelo, eu tinha 0 meu colega aqui do lado
querendo te vender um Velox, o outro queria te vender um Oi, esse
troco era desarticulado e ndo necessariamente se entendia que o
cliente € um sO6 e a necessidade ¢ uma sé. Vocé pode estar
satisfazendo sua necessidade através de um celular em um momento,
através da longa distancia no outro. Entdo, eu acho que essa mudanca
é muito importante” (Entrevistado 13).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados no capitulo quatro serdo agora analisados em duas etapas.
Primeiro, serdo discutidas as mudancas na estrutura organizacional da Telemar entre 1998 e
2004. Logo apos, serdo abordados os principais eventos na historia da Organizacao, assim
como as transformacGes mais importantes que ocorreram nos seus ambientes externo e
interno.

Desde 1998, a Telemar passou por quatro momentos historicos principais. O primeiro
deles foi a fase de Reestruturagdo, cujo principal objetivo foi unir 16 operadoras de telefonia
estaduais recém-privatizadas em uma s6 empresa, a Telemar. Nesse periodo, as unidades da
Telemar eram agrupadas tanto por local quanto por funcdo. Devido a grande extensdo da sua
area de atuacdo, a estrutura organizacional estava dividida em 16 filiais que estavam
agrupadas em cinco regionais: Ceara, Pernambuco, Bahia, Minas Gerais e Rio de Janeiro. As
atividades nessas regionais e filiais, por sua vez, eram agrupadas por funcdo. Logo apos, a
Empresa viveu a fase do Império das Obrigacdes durante o qual criou, executou e cumpriu 0
PAM. Nesse periodo, ja estava em curso um processo de centralizacdo das atividades na
matriz da companhia no Rio de Janeiro. Esse processo fica mais evidente nas mudancas
sofridas pela estrutura organizacional. As cinco regionais que agrupavam as 16 filiais foram
reduzidas para trés. As regionais Ceard, Pernambuco e Bahia foram unidas em uma sé
regional, a Norte-Nordeste.

Em 2002, ja cumprido o PAM, a Telemar entrou em uma fase denominada Império
das Vendas em que a principal meta era vender os terminais instalados pela expansdo da
planta. Em 2003, as atividades ligadas a area de vendas estavam agrupadas com base no tipo
de cliente em quatro unidades de negdcio: varejo, corporativo, atacado e empresarial. As
demais atividades foram agrupadas por funcdo. Algumas areas ainda continuaram também

organizadas por local, devido ao tipo de atividades que desempenhavam.
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Desde 2004, a empresa iniciou um outro momento historico que ela esta chamando de
Império do Cliente. O objetivo principal atualmente ¢ melhorar o relacionamento com o0s
clientes. O primeiro passo para isso foi a unido das operagdes da Telemar com a Oi com o
intuito de oferecer solugdes de telecomunicagfes completas para os clientes. Como, a
principio, a fusdo das duas companhias foi apenas fisica e ndo houve uma integracdo de
funcdes, a estrutura ficou dividida em telefonia fixa e movel, por um breve periodo de tempo.
Em setembro de 2004, teve inicio um grande processo de reestruturacdo para integrar as
operagdes das duas companhias. Esse processo terminou em 2005, e a nova estrutura passou a
ser agrupada com base em clientes e funcGes. As atividades comerciais, mais uma vez, foram
agrupadas com base nos clientes e divididas em trés unidades de negdcios: varejo, corporativo
e internet. As demais atividades continuaram agrupadas por funcao.

A complexidade da estrutura organizacional da Telemar diminui no periodo de 1998 a
2004. A diferenciacdo horizontal baixou devido ao foco na redugédo de custos, que fez com
que o ndmero de atividades diminuisse. A maioria das atividades operacionais foi
terceirizada, com o objetivo de dar prioridade aquelas ligadas ao negécio da Empresa. A
diferenciacdo vertical também diminui, j& que o nimero de niveis hierarquicos foi bastante
reduzido desde a privatizacdo. Nessa época, cada uma das 16 operadoras estaduais que deram
origem a Telemar apresentava uma estrutura com presidente, diretores, gerentes e equipe, €
muitas areas chegaram a ter até nove niveis hierarquicos. Logo ap6s a privatizacdo, comegou
0 processo de centralizacdo dessas estruturas e, hoje, existem na Empresa areas com, no
maximo, seis niveis hierarquicos. Devido a extensdo da sua area de atuacdo, os funcionarios
da Telemar sempre trabalharam dispersos espacialmente. Na época da privatizacdo, a
quantidade de empregados nessa situacdo era bem maior, mas, devido a centralizacdo da
estrutura, esse nimero diminuiu bastante. Hoje, os principais centros da companhia sdo as

cidades do Rio de Janeiro e de Belo Horizonte. Nas demais capitais, a Telemar mantém
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apenas um representante das principais areas, cujo papel principal é implantar as politicas
definidas pela matriz. Devido a esses fatores, a dispersao espacial da estrutura organizacional
da Telemar diminuiu entre 1998 e 2004.

Ao contréario da complexidade, o nivel de formalizacdo da estrutura organizacional da
Telemar aumentou no periodo de 1998 a 2004. Logo apds a privatizacdo, a Telemar eliminou
diversas normas na tentativa de modernizar a sua gestdo. Nesse periodo, a maioria das normas
era verbal. Em 2001, comegou 0 processo de padronizacdo que focou as atividades da area
operacional. Desde entdo, as normas escritas vém ganhando importancia. Nos ultimos dois
anos, a Telemar restabeleceu alguns dos controles que haviam sido extintos. Hoje, a
formalizagdo das atividades é um dos pontos principais do modelo de gestdo da Telemar. A
Empresa conta com uma érea dentro da diretoria de gestdo e qualidade que é responsavel pelo
gerenciamento e atualizacdo de todos 0s processos e devera também implantar, em breve, o
MAP que permitird uma gestdo focada em processos. Apesar disso, a utilizacdo de normas
escritas ou verbais varia de area para area dependendo dos seus tipos de atividades. As
unidades que desempenham tarefas mais rotineiras tendem a ter mais regras escritas do que
aqueles setores em que predominam atividades néo-rotineiras e normas verbais. Acredita-se
gue a maioria das normas vem sendo seguida, e a Telemar ndo tem nenhum tipo de punigéo
instituida para o caso de elas ndo serem respeitadas. Apesar disso, algumas normas tém
impacto direto na remuneracdo varidvel dos funcionarios. Assim como a utilizagdo de normas
escritas ou verbais, a adogéo das regras varia de acordo com a area. Areas cujas atividades s&o
rotineiras tendem a seguir mais as normas instituidas do que aquelas que lidam com
atividades ndo-rotineiras. Uma consequéncia direta da importancia da formalizacdo das
atividades para a Telemar é o tipo de tratamento que ela dispensa as atividades ndo-rotineiras.
A posicdo da Empresa é padronizar todas as atividades que ela considerar importante,

principalmente aquelas que possam afetar sua imagem e o relacionamento com seus clientes.
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O nivel de escolaridade dos funcionarios da Telemar aumentou bastante desde a
privatizacdo. Logo apoOs a privatizacdo, a Empresa contava com pessoas em seu quadro
funcional que ndo tinham completado o ensino médio e alguns também ndo tinham ensino
superior. Hoje, todos os empregados tém no minimo ensino médio e a companhia s6 contrata
candidatos com no minimo ensino superior. O aumento da profissionaliza¢do dos funcionarios
poderia ter resultado em uma diminuicdo da formalizacdo das atividades. Entretanto, ndo foi
iSso que ocorreu, ja que a formalizacdo é considerada um dos pontos principais do modelo de
gestdo da Telemar. Apesar de ndo ter diminuido a formalizagdo, a profissionalizagdo com
certeza ajudou a reduzir os seus impactos negativos, ja que os entrevistados avaliaram que
esse processo ndo vem prejudicando a agilidade da Organizacao.

Desde a privatizacdo, a estrutura organizacional vem se tornando mais descentralizada,
pelo menos, no que se refere as atividades operacionais. O aumento da formalizacdo vem
ajudando a aumentar a autonomia das areas em relacdo as atividades operacionais. Hoje, 0s
gestores tém autonomia total para tomar decisdes dentro dos padrGes orcamentarios
estipulados. Eles também tém total liberdade de acesso aos seus superiores e pares, 0 que
torna o processo de tomada de decisBes bastante participativo e agil. Entretanto, as principais
decisdes estratégicas ainda continuam sendo tomadas por um grupo composto por: conselho
administrativo, presidente e diretores.

O processo de avaliacdo do desempenho na Telemar ndo esta concentrado no topo da
hierarquia, o que contribuiu para a descentralizacdo da estrutura organizacional. A Empresa
conta com dois processos de controle do desempenho. O primeiro desses processos comegou
a ser desenvolvido logo ap6s a privatizacdo e é baseado em metas qualitativas e quantitativas
que sé@o acordadas anualmente entre 0s gestores e seus superiores. O segundo processo surgiu
ha dois anos e consiste em uma avaliagcdo 360 graus em que, até 2005, os executivos eram

avaliados por seus superiores, pares, clientes, subordinados e também por eles proprios. A
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intencdo é que essa avaliacdo seja realizada com todos os funcionarios em 2006. Ambos os
processos sdo coordenados pela superintendéncia de gente e servigos, mas contam com a
participacdo de varios niveis da Organizacao.

Tanto os sistemas de controle do desempenho quanto de os de planejamento, vem
ganhando mais importancia na Telemar desde a privatizagdo. O atual processo de
planejamento comecou a ser desenvolvido logo ap6s 1998 e é composto de duas partes. A
primeira é o ciclo de planejamento estratégico, em que o conselho administrativo determina as
metas principais para a companhia. Na segunda etapa, essas metas sdo transformadas em dois
orcamentos, um de longo prazo e outro anual, que sdo desdobrados até o Ultimo nivel da
organizacdo. O desdobramento do orcamento da origem as metas que servirdo de base para a
avaliacdo do desempenho dos executivos e das equipes. Portanto, o processo de planejamento
tem relacdo direta com o controle do desempenho na Telemar.

Na Telemar, os treinamentos vao sendo realizados de acordo com a necessidade. N&o
existe um plano de desenvolvimento formal para os funcionarios. Os treinamentos para as
equipes estdo direcionados para as suas atividades e aqueles para os executivos séo voltados
para a area gerencial. A empresa vem procurando contratar profissionais ja prontos no
mercado. Apesar disso, existem acdes de longo prazo como a UNITE e o PDI. A empresa
também ndo conta com um programa corporativo de integracdo. A recepcdo dos novos
funcionérios ¢ feita por cada area. A intencdo € que, até 2006, esteja funcionando um processo
de integracdo Unico para toda a Companhia. Apesar disso, a Empresa promove varios eventos
de socializacdo. Na época da privatizacdo, esses eventos eram, muitas vezes, feitos por areas
devido a quantidade de funcionarios. Com a reducdo do quadro funcional, os eventos
passaram a ser corporativos com o objetivo principal de integrar as areas.

Desde 1999, um ano apds a privatizacdo, 0 nimero de funcionarios da Telemar

diminuiu 63%. Passou de 24.563 para 9.181 empregados. Analisando historicamente, pode-se
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concluir que o tamanho de todas as unidades diminuiu bastante devido a grande reducédo na
quantidade de empregados. Portanto, hoje, o tamanho das unidades é pequeno se comparado
as dimensdes das mesmas, no periodo pds-privatizagao.

N&o existe o registro historico da utilizagdo de instrumentos de interligacdo na
estrutura organizacional da Telemar. Hoje, existem cargos de interligagdo em algumas
unidades e comités em outras. Apesar disso, 0 uso de instrumentos de vinculo ainda é muito
restrito.

A privatizagdo mudou a dindmica do setor de telecomunicagfes brasileiro. Antes
protegido pelo monopodlio estatal, esse setor experimentou um subito aumento de
concorréncia logo apdés a abertura do mercado. Nesse momento, uma das principais
preocupacdes internas da Telemar era unir as 16 operadoras estaduais que deram origem a ela
e transforméa-las em uma s6 empresa. Um dos primeiros tomados nesse sentido foi a criacdo
da marca Telemar em abril de 1999. A visdo que a companhia estipulou para si nesse periodo
era a de ser a maior empresa de telecomunicacbes da América Latina. Entretanto, a
Organizacdo sabia que, para isso, precisava melhorar seu desempenho operacional e aumentar
sua gama de produtos para que pudesse sobreviver.

Para melhorar seu desempenho operacional, ela cortou custos. Em seis anos, a
Empresa diminuiu seu quadro funcional em 63%. Algumas areas foram extintas, outras foram
terceirizadas, e s6 foram mantidas as atividades consideradas essenciais para 0 negdcio da
Empresa. Para aumentar sua gama de produtos, a Telemar precisava primeiro cumprir as
metas de universalizacdo previstas no contrato de concessdo. O programa de antecipacéo de
metas, PAM, comecou em 2000 e foi concluido em 2002.

Apos a conclusdo do PAM, a Telemar recebeu autorizacao para prestar outros servigos
de telecomunicacbes como ligagdes de longa distancia nacionais e internacionais e

transmissdo de dados. Apesar dessa conquista, a Empresa percebeu que, para sobreviver, ela
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também precisava mudar a sua relacdo com seus clientes. Apds a privatizacao, os clientes do
setor de telecomunicagdes tornaram-se mais exigentes e sofisticados. A Empresa acredita que
ja realizou importantes melhorias na qualidade dos seus servigos e que os clientes ja percebem
isso. Entretanto, a ANATEL n&o compartilha a mesma opinido e cré que a qualidade dos
servicos da Telemar vem diminuindo devido a elevada reducdo de custos, a terceirizacao
elevada e ao enxugamento da estrutura organizacional.

Os clientes vém demandando servigos mais sofisticados devido as mudangas na
tecnologia que vém ocorrendo. Uma das principais transformacgdes tecnoldgicas dos Gltimos
anos no setor de telecomunicacfes € a migracao do trafego da telefonia fixa para a mével. Em
1998, ano da privatizacdo, existiam quase 7,4 milhdes de celulares em operacdo no Brasil

contra cerca de 20 milhdes de telefone fixos em servigco (www.teleco.com.br). Em 2003, essa

relacdo se inverteu pela primeira vez. Nesse ano, havia no Brasil 39,2 milhGes de telefones

fixos em servigo contra 46,4 celulares em operacdo (www.teleco.com.br). A tendéncia € que

os telefones moveis tomem ainda mais espaco dos fixos. Ja prevendo essa possivel mudanga o
grupo controlador da Telemar comprou, em 2001, a licenca para operar o SMP e, em 2002, a
Oi ja entrava em operacdo. Outras mudancas tecnoldgicas importantes sdo: o crescimento da
internet banda larga e a oferta de novos servicos através dela e também a popularizacdo de
servigos como o VOIP e o acesso a internet via banda larga sem fio.

Para conseguir acompanhar as mudancas do mercado de telecomunicagdes e também
melhorar o relacionamento com seus clientes, a Telemar adquiriu 100% das a¢fes da Oi de
sua controladora, em 2003, e uniu as operagdes das duas empresas. A Organizagao passou por
um profundo processo de reestruturagdo no ano seguinte e, hoje, é a Unica empresa
convergente do mercado de telecomunicagdes, ou seja, ela € capaz de oferecer solucBes de
telecomunicagdes completas aos seus clientes. A Empresa enxerga essa integragdo como uma

grande vantagem perante seus concorrentes.
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Apesar dos resultados positivos que vem apresentando nos ultimos anos, a visdo que a
Telemar havia definido para si tornou-se inviavel. Em 2004, a Telemar tinha a intencdo de
comprar a EMBRATEL, mas a empresa acabou sendo adquirida pela TELMEX em junho do

mesmo ano (www.teleco.com.br). Com essa aquisi¢do, os negécios da TELMEX na América

Latina cresceram muito, o que inviabilizou a viséo inicial da Telemar. Essa foi alterada e,
hoje, a visdo da Telemar € ser a melhor empresa de telecomunicacdes do Brasil. Essa
modificacdo encontra respaldo na melhoria que a organizacdo estd buscando no
relacionamento com seus clientes.

A maioria das transformacdes que a Telemar vem promovendo desde a privatizacdo
tem como objetivo fazer frente a0 aumento da competicdo no setor de telecomunicacgdes,
principalmente no ramo de telefonia movel e no segmento de grandes clientes. Em
compensacdo, a concorréncia esperada para o setor de telefonia fixa ndo se concretizou
devido a sua baixa rentabilidade. A competicdo vem crescendo por causa da participacdo de
grandes grupos internacionais no mercado brasileiro e das modernas tecnologias de
comunicagdo que baixam os custos de entrada, aumentando o nimero de competidores.

Levando em consideracdo todas essas variaveis, a Telemar manifestou, em junho
2003, sua intencdo de renovar o contrato de concessdo com vencimento em dezembro de
2005. Em 24 de novembro de 2005, a ANATEL aprovou a prorrogagéo dos 70 contratos de
concessdo do Servico Telefonico Fixo Comutado — STFC (ANATEL, 20051). O novo periodo
de concessdo para a Telemar e as outras operadoras do STFC comegou em 1° de Janeiro de
2006 e tem duracdo de 20 anos (ANATEL, 2005m). Este é um exemplo da influéncia que a
legislagdo tem sobre a atuacdo da Telemar por ela se tratar de uma concessdao publica.
Algumas questbes relevantes para a Empresa também sdo, muitas vezes, usadas como

plataforma politica, como é o caso do pagamento da assinatura bésica.
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Desde a privatizacdo, a Telemar vinha executando seu plano estratégico que previa
“(...) transformar um conjunto heterogéneo de empresas prestadoras de servicos basicos de
telefonia fixa, em uma corporacdo Unica, voltada para a oferta de servigos integrados de
telecomunicagdes” (TELEMAR, 2004, p. 2). Nos ultimos seis anos, a principal mudanca na
estratégia da empresa foi perceber que o cliente € um s6 e que, por isso, 0s servigos devem ser
oferecidos de forma integrada com o objetivo de satisfazer as necessidades dos consumidores
de forma igualmente integrada. Em 2005, a Telemar conseguiu se tornar uma organizagao
integrada que presta servigos de forma integrada e, devido a isso, desfruta de uma posicéo

privilegiada no mercado.



113

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi analisar e descrever como as mudancas na
estrutura organizacional da Telemar Norte Leste S/A foram influenciadas pelas
transformacdes na sua estratégia. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa descritiva.
O tipo de pesquisa escolhido foi 0 estudo de caso, e os dados foram coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas, observacao direta e analise de documentos e registros.

A partir dos dados coletados e analisados, observou-se que existe uma relacao entre a
estrutura organizacional e a estratégia da empresa estudada. Desde a privatizacdo, a Telemar
vinha implantando um plano estratégico que previa a construcdo de uma organizacdo Unica
fornecedora de servigos integrados de telecomunicacdes, a partir do conjunto de 16
operadoras estaduais de telefonia fixa do antigo Sistema TELEBRAS.

Para alcancar esse objetivo, ela promoveu, pelo menos, quatro processos de
reestruturacdo no periodo de 1998 a 2004. Esses processos variaram em intensidade, mas
sempre tiveram o objetivo de construir uma organizacdo Unica. Os dois primeiros processos
de reestruturacdo tinham como objetivo principal transformar as 16 operadoras em uma dnica
empresa. Para tanto, organizou sua estrutura de acordo com a sua area de atuacdo e foi aos
poucos centralizando areas, padronizando atividades e reduzindo a estrutura, priorizando
sempre 0 seu negacio principal.

Nesse momento, a Telemar j& percebia que a sua sobrevivéncia no mercado dependia
da ampliacdo dos servicos que ela podia oferecer. Com esse objetivo, a organiza¢do cumpriu
as metas de universalizacao e, em 2002, recebeu da ANATEL autorizacdo para prestar outros
servigos de telecomunicacgdes. A partir desse momento, a questdo da integracdo dos servicos
ganhou importancia. Ainda, em 2002, a Telemar adquiriu uma empresa de transmissdo de
dados, a Pegasus. Nesse mesmo ano, a companhia de telefonia mdvel do seu grupo

controlador, a Oi, entrou em operacdo. Em 2003, a Telemar comprou de seu grupo
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controlador o controle acionario da Oi e uniu as operacGes das duas empresas. Em 2004, seis
anos apos a privatizacéo, a Telemar era a Unica organizacdo do mercado de telecomunicacgdes
que podia oferecer servicos de forma integrada.

Os dois ultimos processos de reestruturacdo, pelos quais a Telemar passou, tinham
como objetivo permitir o fornecimento de servigos de telecomunicagdes integrados. A
obtencgéo da autorizacdo para prestacdo de outros servicos e a compra da Pegasus fez com que
a empresa focasse mais as vendas, e isso se refletiu na estrutura. Em 2003, o desenho
organizacional da Empresa foi alterado e passou a apresentar quatro unidades de negocios:
varejo, atacado corporativo e empresarial.

A aquisi¢do da Oi também acarretou mudancas. A unido das duas empresas foi, a
principio, apenas fisica, e isso gerou varios problemas estruturais. O principal deles era a
duplicacdo de &reas e atividades. Para solucionar tal problema, a Empresa promoveu um
grande processo de reestruturagdo com o objetivo de integrar as operagOes das duas
companhias. O resultado foi uma estrutura organizacional integrada dividida em trés unidades
de negdcios: duas que atendem clientes de varejo e corporativo e outra voltada para a internet.
As demais atividades foram organizadas por funcdo e atuam como areas de apoio, tanto para
as unidades de negdcio como para o restante da empresa.

Desde a privatizacdo, a estrutura organizacional da Telemar vem se tornando menos
complexa. A Empresa eliminou e terceirizou muitas atividades reduzindo, assim, sua
diferenciacdo horizontal. Os processos de reestruturacdo reduziram quase pela metade os
niveis hierarquicos, o que causou a diminuicdo da diferenciacdo vertical. As atividades
também foram quase todas centralizadas e, hoje, a Empresa esta quase toda concentrada no
Rio de Janeiro e em Belo Horizonte. 1sso reduziu também a dispersdo espacial.

A formalizagéo da estrutura da Empresa por sua vez aumentou. Hoje, a padronizagdo

das atividades é considerada um dos pilares do modelo de gestdo da organizacéo e, por isso,
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as regras escritas tém prevalecido. A descentralizacdo também aumentou, pelo menos, em
relacdo as atividades operacionais. Os gestores tém total liberdade de acdo dentro dos
parametros orcamentérios estabelecidos para eles, mas as principais decisfes estratégicas
ainda séo tomadas no topo da hierarquia. O crescimento da formalizag&o pode ter ajudado no
aumento da descentralizacdo, jA que estruturas formalizadas tendem a ser mais
descentralizada.

A construcdo da estratégia na Telemar pode ser vista como um processo intencional.
Desde a privatizacdo, a empresa ja havia definido, como seu plano estratégico principal, a
construcdo de uma organizacdo Unica para prestar servi¢os integrados de telecomunicacdes.
Desde entdo, ela vinha agindo de acordo com esse objetivo. A organizacdo também realiza,
desde 2001, um ciclo anual de planejamento estratégico quando define as principais diretrizes
de longo prazo da companhia que, por sua vez, subsidiam o orgamento anual da Empresa.

No caso Telemar, as mudancas na estrutura organizacional foram resultados de
transformacbes na estratégia. A Empresa apresentou grandes transformacGes estruturais,
procurando sempre adequar seu desenho organizacional a sua estratégia para garantir um bom
desempenho. A organizacdo é hoje uma das melhores do setor de telecomunicacdes, apesar de
0 6rgéo regulador e o sindicato do setor questionarem a qualidade dos servi¢os prestados. 1sso
ndo poderia ter sido alcangado sem uma estratégia inovadora e uma estrutura organizacional
adequada a ela.

A Organizagdo adequou sua estrutura organizacional a sua estratégia de se tornar uma
empresa Unica e que possa prestar servicos de telecomunicagfes integrados. Esse processo
comecou em 1998 e terminou em 2005. Nesse periodo, a estrutura organizacional e a
estratégia da Telemar vém demonstrando adequacdo. A empresa também apresentou

desempenhos positivos e cresceu. Por esse tempo, o nimero de linha em servigos™ aumentou

%8 Incluindo linhas fixas, méveis e acessos Internet banda larga, quando existentes.
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183% (www.telemar.com.br). O EBITDA da companhia cresceu cerca de 60% entre 2000 e

2004 e o seu valor de mercado evoluiu em quase 26% (www.telemar.com.br). Portanto,

parece que a Organizacdo nao esperou os resultados negativos de uma possivel inadequacao
entre sua estrutura e sua estratégia para promover as mudancas necessarias. Ela se adiantou a
isso e modificou sua estrutura de acordo com sua estratégia. Da mesma forma, ndo tentou
fazer o caminho contrério, ou seja, mudar a contingéncia e ndo a estrutura. Manteve sua
estratégia e promoveu as transformacdes necessarias para que seu desenho organizacional a
ela se adequasse.

Antes da privatiza¢do, o Ministério das Comunicagdes (1997, p. 27) ja previa que “[...]
a competitividade no mercado internacional dependerd, cada vez mais, da eficiéncia no acesso
e no uso da informacdo, o que, por sua vez, é funcdo da eficiéncia relativa dos sistemas de
telecomunicagdes disponiveis em cada pais”. Desde entdo, as empresas do setor de
telecomunicagdes desempenharam papéis econdmico e estratégico cruciais no Brasil e no
mundo.

Este estudo apresenta contribuigdes tedricas e praticas para a area e incita a realizacao
de novas pesquisas do mesmo tipo, envolvendo outras organizagdes nacionais e do mesmo
setor. Outros trabalhos podem ajudar a entender e a melhorar a gestdo das empresas de
telecomunicagdes. Com o modelo correto, essas instituicbes podem garantir seus bons

desempenhos e prestar servicos cada vez melhores para a sociedade.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA I

PARTE | - INFORMACOES PESSOAIS

1. Qual a unidade em que vocé trabalha?

2. A que diretoria sua unidade esta ligada?

3. Qual o cargo que voceé ocupa?

4. Ha quanto tempo vocé ocupa este cargo?

5. Ha& quanto tempo vocé trabalha na Empresa?

6. Qual é a sua formacao?

7. Vocé poderia falar um pouco sobre a sua trajetoria profissional? Cite, por exemplo, outros
cargos que vocé ja ocupou na empresa atual, outras empresas em que vocé trabalhou, quais

cargos que vocé ocupou nelas etc.

PARTE Il - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Como a estrutura organizacional da sua unidade evoluiu desde 1998?

2. Quais mudancas as atividades da sua unidade sofreram a partir de 1998?

3. Vocé acha que a divisdo das atividades da sua unidade mudou desde 1998? Como ela
mudou?

4. Os niveis hierérquicos da sua unidade aumentaram ou diminuiram a partir de 1998?

5. Desde 1998, existiram em algum momento, pessoas da sua unidade trabalhando em outros
locais? Onde?

6. Vocé considera que as normas que orientam o trabalho aumentaram ou diminuiram na sua

unidade desde 1998? Por qué?
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7. A partir de 1998, vocé acha que as normas escritas aumentaram ou diminuiram? E as
verbais? Por qué?

8. Vocé acredita que as normas se tornaram mais abrangentes ou mais restritivas desde
1998? Justifique.

9. Na sua opinido, as normas existentes vém sendo seguidas desde 1998? Por qué?

10. A partir de 1998, foi instituida alguma puni¢do pelo ndo cumprimento dessas normas?
Que tipo de punicéo?

11. Como as atividades ndo rotineiras, para as quais ndo existem normas ainda, vem sendo
tratadas desde 1998? Houve mudangas nos procedimentos adotados?

12. Os tipos de decisfes tomadas pela sua unidade mudaram a partir de 1998? Quais foram as
maiores mudancas?

13. Quais dessas decisdes a sua unidade podia e/ou pode tomar sozinha? Por qué?

14. Em quais desses casos a sua unidade precisou e/ou precisa recorrer a superiores para
decidir? A que superiores ela recorreu e/ou recorre? Justifique.

15. Como vem sendo feita a avaliacdo das atividades da sua unidade desde 19987

16. Quem vem realizando essa avaliacdo desde 19987 Por qué?

17. A partir de 1998, vem sendo requerido algum tipo de treinamento prévio, incluindo curso
superior, para os candidatos a cargos na sua unidade? Por qué?

18. A organizagdo ou a sua unidade tem oferecido algum tipo de treinamento a seus
funcionarios desde 1998? Quais seriam eles? Com que freqliéncia eles vém sendo oferecidos?
Por que eles sdo oferecidos?

19. A partir de 1998, os funcionarios contratados pela sua unidade tém participado de algum
tipo de programa de integracdo? Que tipo de programa? Por que eles sdo oferecidos?

20. Desde 1998, a Organizagéo (ou a sua unidade) tem promovido eventos, como workshops,

encontros, palestras etc., visando a socializa¢do do seu corpo funcional?
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21. Como vem sendo agrupada a sua unidade desde 1998? Por funcgdes? Por clientes? Por
localizag&o? Por produtos? Por habilidades? Por turno? Justifique essa escolha.

22. A quantidade de funcionarios da sua unidade aumentou ou diminuiu a partir de 1998?
Com quantos funcionérios ela conta hoje? Como eles vém sendo alocados?

23. Desde 1998, existem sistemas de controle de desempenho na sua unidade? Quais séo eles?
24. A partir de 1998, hd um processo de planejamento de a¢des na sua unidade? Como ele
funciona?

25. Como se da a relacdo entre o processo de planejamento e o controle de desempenho a
partir de 1998?

26. Desde 1998, a sua unidade ja teve algum cargo ou grupo de trabalho criado para facilitar a
comunicacdo com outras areas da Organizacdo? Como eles vém funcionando? Por que eles

foram criados?

PARTE Il - ESTRATEGIA

1. Vocé poderia falar um pouco sobre a historia da Empresa desde 19987 Cite, por exemplo,
como ela surgiu e como vem se desenvolvendo desde a sua criagéo.

2. Quais foram as principais mudangcas no ambiente externo da Organizacdo a partir de
1998? Cite, por exemplo, transformacgdes ocorridas quanto a concorréncia, clientes,
fornecedores, tecnologia e legislagéo dentre outros.

3. Quais dessas mudancgas vocé considera que tiveram maior impacto? Por qué?

4. Quais foram as principais mudancas no ambiente interno da Organizacdo desde 19987
Cite, por exemplo, transformacBes quanto a estrutura organizacional, estratégia, objetivos,
Visdo e missdo dentre outros.

5. Quais dessas mudancgas vocé considera que tiveram maior impacto? Por qué?
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11.

12.
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA I

Qual a unidade em que vocé trabalha?

Qual o cargo que vocé ocupa?

H4& quanto tempo vocé ocupa esse cargo?

H4& quanto tempo vocé trabalha nesta Organizagdo?

Qual é a sua formag&o?

Vocé poderia falar um pouco sobre a sua trajetéria profissional? Cite, por exemplo, outros
cargos que vocé ja ocupou na organizacdo atual, outras organizacbes em que vocé
trabalhou, quais cargos que vocé ocupou nelas etc.

Vocé poderia falar um pouco sobre a histéria da Telemar desde 1998? Cite, por exemplo,
como ela surgiu e como vem se desenvolvendo desde a sua criagao.

Quais foram as principais mudancgas no ambiente externo dessa empresa a partir de 1998?
Cite, por exemplo, transformacgbes ocorridas quanto a concorréncia, clientes,
fornecedores, tecnologia e legislagéo dentre outros.

Quais dessas mudancas vocé considera que tiveram maior impacto? Por qué?

Quais foram as principais mudancas no ambiente interno dessa empresa desde 1998? Cite,
por exemplo, transformagdes quanto a estrutura organizacional, estratégia, objetivos, visao
e missdo dentre outros.

Quais destas mudangas vocé considera que tiveram maior impacto? Por qué?

Como a sua organizacdo vem percebendo as mudancgas na estrutura e na estratégia da

Telemar de 1998 até hoje?
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13. Qual foi o papel que a sua organizacdo teve nesses processos? Detalhar a relacdo com a

Empresa.



