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Resumo

O objetivo deste artigo € demonstrar, de for-
ma sucinta , o pensar e agir de uma organiza-
¢do do setor de telecomunicagoes, que leva-
ram a tomar decisdoes embasadas na sua
formalizag@o estratégica, considerando o con-
texto e a ambiéncia monopolista do inicio da
década de 90, mas que tiveram que ser re-
consideradas a partir de 1995 em fungao de
estudos que o setor vinha elaborando visando
a privatizacdo formalizada e concluida no fim
da década de 90.

O artigo procura fazer uma contextualizagdo
geral, para depois focar o estudo em um seg-
mento especifico desta organizagdo.
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Abstract

This article presents, in a succinct way, the
different ways of thinking and acting of an
Organization of the Telecommunication sector,
that took decisions based on its strategic
formalization, considering the context and the
monopolist environment of the begging of the
90’s, but had to reconsider them after 1995,
because of studies that aimed at the sector
privatization which was formalized and
concluded at the end of the 90’s.

The article tries to bring the general context
and afterwards it focuses on a specific
segment of this organization.
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1 Introducio

O setor de telecomunicagdes brasileiro
vem passando, na ultima década, por subs-
tanciais modificagGes em suas estruturas fun-
cionais e operacionais. A evolug@o tecnoldgica,
a globalizac@o e principalmente a quebra do
monopolio estatal para o privado, levaram o
setor a repensar o seu futuro.

Este setor comegou a década estruturado
em um monopdlio de empresas gestionadas e
ligadas ao poder estadual, obedecendo as di-
retrizes estabelecidas por uma autarquia fede-
ral Telebras - Telecomunicages Brasileiras, li-
gada e atendendo as regras do Ministério das
Telecomunicagdes.

Hoje, o setor encerra a década totalmente
privado, com parcerias estabelecidas com gi-
gantes multinacionais e com regulamentagdes
estabelecidas pela Anatel - Agéncia Nacional
de Telecomunicagdes, autarquia criada em
substitui¢do a anterior (Telebréas). Neste sen-
tido Bowditch e Buono (1997) definem “As
Organizagdes sdo vistas como sistemas aber-
tos, que precisam se adaptar a condigdes ex-
ternas mutantes, para desempenharem, terem
sucesso, € até sobreviverem ao longo do tem-
po de formaeficaz”.

Este artigo, tendo como foco de anélise
uma empresa do setor e dentro desta, um seg-
mento especifico, pretende contribuir com al-
gumas evidéncias de como era o pensar / agir
estratégico dentro daquela realidade e
ambiéncia e na atual realidade do setor.

2 A empresa

A organizagdo em questdo € a Compa-
nhia de Telecomunicagdes do Brasil Central -
CTBC Telecom, fundada em 1954, empresa
base do Grupo Algar, inica empresa privada
do setor de telecomunicagdes durante o peri-
odo de monopdlio estatal, mas nem por isso
fugia as regras, jdque detinha uma érea de con-
cessio, renovada a cada oito anos pelo Con-
gresso Nacional, além de atender na integra
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as regras estabelecidas pelo Ministério das Te-
lecomunicacdes € sua Autarquia Telebrés.

O Grupo tem Luis Alberto Garcia como
herdeiro dos seus valores, os quais foram trans-
mitidos e enraizados também nos colaborado-
res, por seu fundador Comendador Alexandrino
Garcia. Assim, eram sinérgicas as decisoes ema-
nadas do lider em relag@o a visdo estratégica.

O Grupo Algar vinha de uma década
(anos 80) de crescimento diversificado, tendo
as telecomunicagdes como negoécio principal,
comuma gama varidvel de pequenas € médias
empresas em setores: agropecudrio, entrete-
nimento, turismo, revendedoras de automaveis,
aviacdo, informaética, consércios, 6leo vege-
tal, ou seja, totalizando mais de 50 empresas.
O gigantismo do Grupo Algar nesse momen-
to o levava a repensar na organizagao € mu-
dangas que foram conduzidas neste sentido.

3 Oinicio dadécada

Para Prahalad e Hamel (1998) a déca-
da de 80 foi marcada por altos executivos
julgados pela capacidade de reestruturar,
corrigir confusdes e eliminar camadas hieréar-
quicas nas corporagoes.

No Grupo Algar, na visdo estratégica do
seu Presidente Luiz Alberto Garcia, eram
necessarias mudangas impostas pelo novo ce-
nério sécio-econdmico mundial. Luiz Alberto
Tevisou suas premissas e iniciou uma revolu-
¢do organizacional, Mintzberg (1998) define
estas mudangas como “Salto Quantico”: a
medida que estratégia antiga e estabelecida se
desintegra, as sementes da nova estratégia
comegam a se disseminar.

O Grupo ALGAR e suacoligada CTBC
Telecom implantaram um novo modelo admi-
nistrativo, uma nova forma de gestfo, conhe-
cidacomo “Empresa Rede”. A novaestrutu-
ra organizacional se sobrepde a estrutura pi-
ramidal tradicional. O homem deixou de ser
um recurso e passou a ser um talento a ser
desenvolvido, conforme Senge (1997): “Se-
res humanos foram feitos para aprender”, evo-
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luiu da cultura de emprego para a cultura do
comprometimento. Ao talento comprometido
sdo atribuidas caracteristicas, tais como espi-
rito empreendedor, criatividade, espirito de
equipe, visdo sistémica, idéias claras, flexibili-
dade, responsabilidade, produtividade, senso
de economia, delegac@o, lideranca educado-
ra, participagdo, dinamismo, coragem, fé, pai-
X0, convicgdo, autoformag@o, culto a perpe-
tuidade da empresa, respeito as politicas e
normas, respeito a orgamentos, cumprimento
de prazos e compromissos, ndo defesa de cau-
sas proprias e pensamento estratégico.

Nas consideragdes de Penha (1993), que
liderou este processo no Grupo Algar, “oPen-
samento Estratégico deve estar presente em
todo Talento, porque sdo esses Talentos que
tém a responsabilidade de ajudar a Empresa a
elaborar o seu Planejamento Estratégico, cujo
pensamento € a base ”.

Esta era a ambiéncia interna na CTBC
Telecom. Paraque se entenda melhor o contex-
to no qual a CTBC Telecom se inseria no inicio
da década, vamos analisar alguns aspectos do
ambiente externo. O setor de telecomugicagﬁes,
por meio de suacontroladora TELEBRAS, numa
decisdo inédita para os parametros da época,
langa o “Projeto Assinante”, que liberava as ope-
radoras das responsabilidades com as redes in-
ternas dos assinantes (‘‘clientes”).

Ossistema ’IELEBRAS, em um encontro
conduzido por competéncias de todos os se-
tores das telecomunicagdes brasileiras, elabo-
ra estudo de como seria a estrutura
operacionais, de telecomunicagdes no Brasil,
nos 5, 10, 15, 20 e 25 anos seguintes. Estes
dois aspectos influenciaram nas decisdes es-
tratégicas futuras. O primeiro, pela abertura que
dava para que setores néo estatais de maneira
ndo estruturada, ampliassem suas atividades no
setor. O segundo, pela oportunidade que teve
e ndo o fez, em estar discutindo o futuro das
telecomunicagdes, no aspecto da privatizagio.

De qualquer maneira, a CTBC Telecom,

na sua decisio de inovar, considerou os trés
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elementos classificados por Tornatzky e
Fleischer (1990): o contexto organizacional, 0
contexto tecnolégico € o contexto ambiental.

4 Os segmentos

Virios sdo os segmentos que, no inicio
da década, se inseriam no contexto deste es-
tudo, considerando as terminologias da épo-
ca, os Postos de Servigos - PS, o Trafego
Telefonico, Rede Externa e Interna, a Manu-
tengdo / Instalagdo de CPCT (Centrais Pri-
vadas de Comutacdo Telefonica - PBX/
PABX), as Oficinas de Manutengéo de Apa-
relhos Telefonicos, os Projetos de Engenha-
ria, os Servicos de Suporte Administrativo/
Seguranga/Limpeza. Alguns destes s@o 0s
que mais detiveram relacdes fisicas (pessoal
ou telefGnico) com os clientes. As 4reas
operacionais estavam totalmente no corpo da
organizagdo, funcionalmente estruturadas,
dando suporte a um niimero determinado de
produtos e servigos, disponibilizados pela es-
trutura monopolista e nem sempre refletindo
as expectativas dos clientes.

Na seqii€ncia deste estudo de caso, a
concentragdo serd na Manutencdo / Instala-
c¢do de Centrais Privadas de Comutagado Te-
lefénica - PABX/ PBX, principalmente pela
sua interagcao com todos os niveis de clientes
de categoria comercial.

5 A tercerizacao

Sem ferir os seus principios e valores, a
CTBC Telecom, baseou sua terceirizagdo em:
terceirizar atividades nao fins, estrutura enxu-
ta, negociagdo ganha x ganha. Penha (1993)
cita: “A Empresa deve concentrar energia na-
quilo que € o seu negécio, naquilo que elatem
competéncia’. Como que este segmento, com
total interacdo com os clientes, foi literalmente
terceirizado durante o inicio da década?
Prahalad e Hamel (1998) afirmam que “mui-
tas empresas inadvertidamente abriram mao de
competéncias essenciais quando cortaram in-
vestimentos internos para o que elas errada-
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mente julgaram ser somente centros de cus-
tos, optando por fornecedores externos”.

Considerando as bases de analise dos
estrategistas da CTBC Telecom na ambiéncia
e contexto que se apresentava, foi assim que
se fez. E este fazer foi dentro de um plano.
Mintzberg (1987) considera “como plano”,
“todo tipo de curso de a¢@o conscientemente
intencionado, para lidar com determinada si-
tuacdo, elaborados com antecedéncia, focados
na suas aplicacoes e desenvolvidos nas finali-
dades a que se propuseram”.

Este plano contemplou uma terceirizagio
pelo motivo dos préprios associados da CTBC
Telecom, j envolvidos com o segmento de
Instalag@o e Manutencio de CPCT, a assumi-
rem estes processos com abertura da propria
empresa, que foram chamadas de
Mantenedoras. Contemplou a transferéncia dos
equipamentos / instrurmentais € principalmente
acarteira de clientes, base da relagdo contratual
estabelecida. Esperava-se um mercado inde-
pendente, competitivo e qualitativo, onde a
CTBC Telecom garantia a exceléncia fisica
do sistema até a porta do cliente e as
Mantenedoras, da porta para dentro.

6 Os resultados

Os famosos PABX ou PBX, utilizados em
praticamente todos os niveis dos setores pro-
dutivos, industriais, comerciais e ptblicos, fica-
ram nas maos das Mantenedoras, ndo sé de
ex-funciondrios, como de pequenas empresas
que ja estavam no mercado, ou que comega-
ram a ser criadas, mas a partir daquele momen-
to ndo concorriam mais com a CTBC Telecom.

Levantamento realizado em 1995 iden-
tificou 152 empresas atuando neste segmento,
na area de concentracido da CTBC Telecom;
€Im sua maior parte eram micro-empresas, sem
a minima condi¢@o de acompanhar o avango
tecnolégico vindo pelo setor e sem dispor de
recursos e pessoal capacitado.

Pesquisas realizadas com os clientes de
perfil comercial indicavam a insatisfagdo com
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os servicos prestados pelas Mantenedoras,
principalmente as médias e pequenas empre-
sas, mercado principal destas, j4 que as gran-
des empresas, ou eram atendidas pelas me-
lhores e maiores (poucas) ou diretamente pelo
fabricante. O cliente, na sua insatisfacdo, “via”
a CTBC Telecom e ndo a Mantenedora.

Foi a partir de 1995 que houve a percep-
¢doda “cilada,” pois os “planos” estabelecidos
para este segmento de uma certa maneira nao
estavam dando os resultados esperados.
Mintzberg (1994) nesta cilada considera

como que a mudanga que deveria estar

logicamente atrelada ao
planejamento, na realidade é impedi-
da. Este impedimento pode se dar atra-
vés de planos, pois planos tormam as
coisas inflexiveis. Quando ocorrem
mudancgas, estas tendem a ser genéri-
cas, pois o processo é analitico e ndo
criativo, pois criatividade requer sin-
tese. Ou entdo estas mudangas fixam-
se no curto prazo, por estarem atrela-
das ao modelo de planejamento estra-
tégico com orcamento, além do que,
técnicas de planejamento tendem a ndo
ver muito longe seja para frente, seja
paraoslados. Assim, o longo prazonic
se insere no mundo real e nem no figu-
rativo, como também no literdrio.

A CTBC Telecom, neste contexto, con-
siderando que ja estava “fora” deste segmen-
to desde 1991, percebeu que ndo mais esta-
va alinhada aos avangos tecnoldgicos,
mercadoldgicos, ndo conhecia suas tendénci-

as e principalmente tinha perdido a situagdo
da planta tecnoldgica ligada s suas redes.
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7 A retomada

Em 1994, a CTBC Telecom contempla
em seu planejamento a busca do certificado
ISO 9000 e a preparagdo da empresa para o
mercado competitivo. Mudava-se a percep-
cdio dos clientes, tanto no qualitativo, quanto
na diversificagfo de suas expectativas na bus-
ca de novos produtos e servigos.

O sistema celular somou a estas configu-
ragdes exigindo uma nova maneira de relagiio
com o cliente, focada principalmente na forca
de venda (representantes), exigida pela gran-
de disponibilidade que a tecnologia permitia,
bem como pela demanda gerada pela nova
expectativa dos clientes.

O Ministério das Telecomunicagdes co-
megca a ditar como serdo as futuras regras da
privatizagao e a CTBC Telecom reve suas es-
truturas e estratégias. Porter (1991) afirma que
“a empresa pode identificar seus pontos fra-
cos e fortes e assim tomar um posicionamento
estratégico quanto as causas bésicas de cada
forca competitiva, 0 governo entre elas”.

Com sustenta¢@o do Padrao Normativo
ISO 9002, certificado em agosto de 1996,
inicia-se a formalizag@o da relagdo CTBC
Telecom x Mantenedoras x Representantes,
através do projeto “Parceria e
Credenciamento”, que estabelecia regras, pa-
drdes, capacitagdo, tecnologia adequada e vi-
sava principalmente atender com rapidez e
versatilidade as variagGes de demanda do cli-
ente, buscando sua fidelizagio.

A remodelagem da drea comercial, sus-
tentando a intengdo estratégica de fazer aem-
presa competitiva, em um ambiente ainda com
algum pensamento monopolista, foi fundamen-
tal. Prahalad e Hamel (1995) afirmam:

Como a esséncia destilada da
arquitetura estratégica de uma empre-
sa, a intengdo estratégica também im-
plica um ponto de vista especifico so-

bre 0 mercado ou a posi¢do competi-
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tiva a longo prazo que uma empresa
espera desenvolver nos préximos dez
anos mais ou menos. Portanto, trans-

mite uma nogdo de direcdo.

A partir de 1998, este segmento passou a
ser sustentado por dois grandes programas,
contemplados no projeto Parceria e
Credenciamento; um de capacitac¢do de gestio
e tecnologia (Parceria SEBRAE), outro de pa-
dronizagdo de instalagdes e atendimento. O re-
sultado sdo as lojas de atendimento, agregando
valor aum segmento que s6 pensava em insta-
lagdo e manuteng@o, e que hoje se diversificou,
contemplando parceria na disponibilizagdo de
produtos e servigos CTBC Telecom., aexem-
plo dos representantes celulares.

Este segmento encerra a década como
uma estrutura de canal de distribuigdo,
realinhado aos parametros tecnoldgicos €
mercadoldgicos, aos anseios da organizagao
e tendo um corpo de gestdo focado em indi-
cadores de controle.

No ambiente competitivo nacional, este
segmento ou canal foi a porta de entrada na
conquista dos mercados ja estabelecidos.
Porter (1991) identifica como um dos pontos
de “Barreiras de Entrada”, o

Acesso aos Canais de Distribui¢do
— as empresas estabelecidas domi-
nando os canais através de relaci-
onamento duradouros e ou exclu-

sivos e servigos de alta qualidade.

8 Conclusao

Nenhuma mudanga acontece do dia para
anoite. Mesmo bem calcada em principios e
valores, tendo como base de andlise uma
ambiéncia plausivel, a CTBC Telecom no seu
pensar e agir, buscou por intermédio da ges-
tdo estratégica aquilo que lhe pareceu correto.
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Fatores que em um primeiro momento identi-
ficaram-se como perda de competéncias es-
séncias em um segmento, “ raizes de uma
corporagdo ”, na retomada transformaram-se
em servicos essenciais, ““ troncos e gathos ™,
na analogia de Prahalad e Hamel (1998).

O fator mais importante deste estudo de
caso esta em como se deu a retomada, como
a organizacdo pode perceber o antagonismo
da agdo estabelecida com a realidade ainda
nao bem explicitada do futuro. Citandonova-
mente Prahalad e Hamel (1998), foi pela in-
tengdo estratégica (ao personalizar seus desa-
fios empresariais através de acdes diferentes
daquelas as quais vinha fazendo), que aCTBC
Telecom concretizou a retomada.
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