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O objetivo neste trabalho ¢, fundamentalmente, descrever como a
evolugdo administrativa de uma empresa do setor das telecomuni-
cacdes culminou na implementacdo de uma gestdo orientada por
processos. Para melhor contextualizar o leitor, procurou-se,
também, demonstrar como o contexto sociopolitico, desde a criagdo
do primeiro Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes, influenciou
nas decisdes corporativas. Este trabalho foi elaborado a partir
de uma série de entrevistas com associados de todos os niveis
organizacionais. Documentos da empresa e graficos foram uti-
lizados para validar as afirmac¢des dos entrevistados, assim como
para construir o contexto histérico da empresa e do setor no qual
ela se inclui. Um dos pontos relevantes observados como resultado
preliminar da implantacdo de uma gestdo orientada por processos
demonstra uma necessidade muito grande do negocio em esta-
belecer uma estrutura clara para definir quais sdo os processos-
chave da empresa, para assim poder gestiona-los melhor, a luz de
fatos e dados. As experiéncias e dificuldades de implantagéo serdo
detalhadamente descritas neste texto com o objetivo de mostrar ao
leitor as possibilidades que podem ser geradas e/ou agregadas ao
setor se as empresas voltarem seu foco para os resultados e a plena
satisfagdo do cliente.
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1. INTRODUCAO

Apds 23 anos de monopolio estatal, o setor das telecomunicagdes passa por
profundas mudangas, conseqiiéncia dos reflexos da globalizago e das sucessi-
vas privatiza¢des que ocorreram a partir de 1998 e que proporcionaram condi-
¢des de competicdo e avanco no setor. Neste trabalho, tem-se como objetivo
principal demonstrar o processo evolutivo da administragdo na Companhia de
Telecomunicagdes do Brasil Central (CTBC) que culminou na implementagéo
de uma gestio orientada por processos e na criagdo de caminhos e horizontes
que permitissem o crescimento e o desenvolvimento compativeis com o
posicionamento dos concorrentes no mercado. O principal motivo para a ado-
¢do de tal gestdo estd fundamentado na crescente necessidade da empresa al-
cangar indices de desempenho e eficiéncia maiores por meio de ganhos em
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rapidez e flexibilidade. Espera-se que o foco no resultado
viabilize melhorias continuas nos processos internos e que uma
reorientagdo na forma de gest@o propicie uma cultura voltada
para a eliminacdo de gargalos e redundancias e para o questio-
namento continuo da forma de se trabalhar.

Este estudo reflete as experiéncias da CTBC, e relata al-
guns dos passos seguidos, bem como as dificuldades enfrenta-
das por ela no processo de transformar a empresa de estrutura
em rede em empresa de estrutura orientada por processos e
segmentacdo de mercado. Por tratar-se de uma pesquisa ex-
ploratoria, os autores concentraram-se em extensa coleta e ana-
lise de varios documentos internos que, somados a uma série
de entrevistas, deram suporte e fundamento a elaboragdo do
presente trabalho. Quatro executivos, um deles o co-autor des-
te texto, participaram diretamente das sessdes de entrevistas e
contribuiram com seu valioso tempo para a busca de respostas
e a sistematizacdo dos caminhos ja percorridos, mas, até entéo,
ndo documentados. A pesquisa foi resultado de um total de 26
horas de entrevistas, distribuidas em um periodo de trés meses.
Um profissional do setor de marketing da empresa contribuiu
significativamente, disponibilizando para consulta algumas
revistas de circulagdo interna pertencentes ao seu acervo histo-
rico. Todas as entrevistas, realizadas a partir de um questiona-
rio semi-estruturado, foram transcritas e ordenadas de acordo
com roteiro elaborado para a obtencdo de informagdes ndo
documentadas.

Neste trabalho, visa-se, também, explorar as experiéncias
mais relevantes e relatar algumas das a¢des referentes, princi-
palmente, ao desenvolvimento de técnicas administrativas que
tém dado suporte para o cumprimento de todas as exigéncias e
demandas impostas ao setor das telecomunicagdes pos a aboli-
¢do do monopdlio das Telecomunicagdes Brasileiras S.A.
(Telebras) e a sua privatizagéo total.

Apresenta-se, ainda, um breve historico da evolugdo das
telecomunicagdes no Brasil, com o intuito de posicionar o lei-
tor sobre as condigdes em que a tinica empresa privada do se-
tor, apds controle estatal formado pelo sistema Telebras, se
desenvolveu. Tais condi¢des serviram de propulsores e mo-
tivadores para as constantes buscas de melhoria e desenvolvi-
mentos técnico e administrativo. Aponta-se, também, o papel
da Agéncia Nacional de Telecomunicag¢des (Anatel), atual agén-
cia reguladora do setor das telecomunicagdes, na elaboracdo
das metas e diretrizes que tém norteado a implementacdo dos
projetos de desenvolvimento empresarial.

2. BREVE HISTORICO DAS TELECOMUNICAGOES
E A CTBC DE HOJE

Em 1876, na Exposicdo de Filadélfia, D. Pedro II um dos
convidados ilustres da ocasido, experimenta o telefone entdo
exibido ao mundo por Graham Bell. No ano seguinte, Bell funda
a Bell Telephone Co., com sede em Boston. Logo, D. Pedro II
instala no Palacio Sdo Cristovdo, na Quinta da Boa Vista, o

primeiro aparelho telefonico do Brasil. Alguns meses depois, a
empresa Rhode & Co. liga seus escritorios e armazéns no Rio
de Janeiro com uma linha telefonica (SIQUEIRA, 1999).

Por meio de um Decreto Imperial tem-se, em 15 de novem-

bro de 1879, a primeira permissdo para a instalacdo de uma
companhia telefonica no Pais. Em 1880, ¢ fundada a primeira
empresa de telecomunica¢des no Brasil, subsidiaria da Bell
Telephone Co., nomeada Brazilian Telephone Company. Néo
s80 necessarios sete anos para que o numero de assinantes che-
gue aos 5 mil.

Mesmo em um contexto de sucessivas paralisagdes no de-

senvolvimento das telecomunicagdes no Brasil por causa das
duas Grandes Guerras Mundiais somadas a crise da Bolsa em
1929, que dificultaram a chegada de tecnologia e know-how,
surge a Empresa Telefonica Teixeirinha, sucessora de outros
pequenos empreendimentos no setor e pioneira no interior do
Pais. Teixeirinha foi a primeira concessionaria dos servicos
publicos de telefonia em Uberlandia (Minas Gerais) e regido,
com investimento cem por cento nacional (SIQUEIRA, 1999).
Em 1954, com poucos recursos e aspirando o crescimento di-
ante da demanda do interior do Pais, constitui-se, uma socie-
dade liderada por Alexandrino Garcia para formar a Compa-
nhia de Telefones do Brasil Central.

Somente em 27 de agosto de 1963 ¢ que foram tragadas no

Brasil as linhas gerais de uma politica nacional de telecomu-
nicagdes, atribuindo-se tarefas e responsabilidades a cada se-
tor. O Congresso vota o primeiro Cédigo Brasileiro de Tele-
comunicag¢des e instala o Conselho Nacional de Telecomuni-
cacdes (Contel) e a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes
(Embratel). Em 1967, o Presidente Castello Branco cria o Mi-
nistério das Comunicagdes e, em 1972 o Presidente Médici
cria, a Telebras que, até 1974, incorpora mais de 900 concessio-
narias municipais, estaduais e privadas do Pais, exceto a CTBC,
no setor das privadas. Beneficiando-se das novas regras e di-
retrizes, a CTBC implanta modernos sistemas e supera, em
tempo recorde, dificuldades geograficas e, por conseguinte,
técnicas e profissionais. A empresa consolida, assim, sua
atuagdo no setor das telecomunicagdes pela demonstragdo da
sua capacidade de crescer e identificar novos caminhos e so-
lugdes para impasses ndo sé técnicos, mas também politico-
administrativos.

A atual CTBC, antiga Centrais Telefonicas do Brasil Cen-

tral, ndo parou de crescer desde seu surgimento, sempre ino-
vando e buscando aprimoramentos técnico e administrativo
compativeis com as exigéncias e necessidades de cada perio-
do de sua historia e da historia do Pais. A época da pesquisa, a
empresa possuia 869.502 mil terminais instalados na telefo-
nia fixa, o que correspondia a uma teledensidade de 35%, con-
tra uma média nacional de 28%, estimada pela Anatel em de-
zembro de 2001. Na telefonia celular, ela possuia 253.847 mil
terminais em servico e uma teledensidade de 10%, enquanto o
total do mercado brasileiro apresentou, em 2001, 17% — Ban-
da A e B (estimativa da Anatel de dezembro de 2001). ACTBC
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atende a cinco Regionais e a mais de 300 cidades nos estados
de Minas Gerais, Sdo Paulo, Goias e Mato Grosso do Sul (BIG,
2001), tendo sido a primeira empresa a levar ao interior do
Pais tecnologias como o sistema de microondas (1960), os ca-
bos de fibra doptica (1984), as centrais digitais (1985), o vi-
deotexto, o telefone publico a cartéo.

Para viabilizar tal crescimento, a CTBC tem demonstrado,
por meio de a¢des, sua preocupagdo em buscar no Brasil e no
mundo o que existe de best in class em know-how administra-
tivo e técnico (DAMASCENO, 1994). No topico a seguir des-
creve-se a evolugo da estrutura organizacional da empresa e
as condi¢des de mercado que lideraram a mudanga da estrutu-
ra para empresa-rede e para implantagdo conjunta dos progra-
mas de qualidade.

3. PROCESSO EVOLUTIVO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Desde sua formagdo em 1954, a empresa era estruturada de
forma piramidal (PENHA, 1999), apresentando até dez niveis
hierarquicos em 1989, como mostra a figura 1. Contudo, nem
todas as organizag¢des do grupo eram similares em estrutura.
N4o havia exigéncia pelo grupo de que a empresa recém-ad-
quirida mudasse nome, estrutura e cultura para se adequar a
matriz de Uberlandia. Nesse sentido, cada organizagdo apre-
sentava identidades e caracteristicas proprias. Somente a partir
de 1982 ¢ que todas as empresas passaram a se chamar CTBC,
delineando uma estrutura comum para todas e centralizando as
fung¢des-chave na cidade sede.

A partir de 1989, a CTBC Telecom passou a ser estruturada
dentro dos conceitos do modelo de empresa-rede (DAMAS-
CENO, 1994). Em outras palavras, a empresa passou a ser sub-
dividida em varias microempresas internas, denominadas de
Centros de Resultados (CRs) ou Unidades de Negdcios, ¢ que
possuem orgamentos proprios, objetivos a cumprir, autonomia
integrada e administrag@o participativa (ver figura 2). Os Cen-
tros de Resultados funcionam ora como fornecedor, buscando
satisfacdo plena dos seus clientes, ora como cliente, exigindo
qualidade dos seus fornecedores para que seus produtos pos-
sam atender, adequadamente, a seus proprios clientes.

Dentro dos principios de empresa-rede, os niveis hierar-
quicos foram reduzidos de dez (figura 1) para apenas trés, sen-
do classificados como: associados (trabalhadores considera-
dos sdcios do empreendimento), coordenadores (responsaveis
por gerenciar o trabalho de uma equipe) e comité de coordena-
¢do geral (responsavel pelas estratégias do negocio). O termo
chefe foi abolido do vocabulario da empresa e a area de Recur-
sos Humanos passou a ser considerada como a Talentos Hu-
manos. Segundo Penha (1999), a hierarquia precisa existir,
contudo ndo deve ser mais considerada como sindnimo de po-
der e sim como de diferentes niveis de responsabilidade.

Quando Hammer & Stanton (1995) se referem a hierarquia
empresarial, a consideram como a “zona da morte de qualquer

programa de reestruturagdo”. Se os processos mudarem radi-
calmente por meio de programas de reengenharia e de qualida-
de, a estrutura, as regras e as responsabilidades dos funciona-
rios devem ser revistas. As pessoas devem ser cada vez mais
criativas e abertas para melhor interagir umas com as outras,
buscando solug¢des mais rapidas para as necessidades das em-
presas.

4. CTBC E SEUS PROGRAMAS DE QUALIDADE

Desde a ultima revis@o constitucional brasileira, que pre-
via a quebra do monopolio estatal das telecomunicacdes, a
CTBC tem enfrentado grandes desafios no que se refere a qua-
lidade dos seus produtos e servigos. Assim, mais do que em
outras épocas a empresa trabalha para ampliar seus horizontes
e enfrentar os concorrentes que virdo atuar dentro da sua pro-
pria area de concesséo.

No inicio da sua existéncia, a empresa preocupava-se com a
qualidade na prestacgo dos servigos, associando qualidade a aqui-
sicdo de produtos tecnologicamente avangados. De acordo com
o depoimento do consultor de Talentos Humanos, ndo havia es-
trutura, padronizagdo, s6 o sentimento de querer ser a pioneira
em termos de gestdo da qualidade. Na busca de atingir os mais
altos niveis de servigos, a entdo Companhia de Telefones do Bra-
sil Central direcionava seu pessoal administrativo e técnico para
cursos e treinamentos no Centro de Treinamento da Telebras
(CTT). Dentro desse contexto, ndo ¢ dificil perceber que a filoso-
fia administrativa, estrutural e técnica era bastante semelhante
entre a privada CTBC e as estatais até meados da década de
1990, quando o Sistema Telebras comecou seu processo de de-
clinio devido, principalmente, ao alto grau de nacionaliza¢éo im-
posto pela politica de comércio exterior, assim relata o consultor
de Talentos Humanos da empresa. Iniciam-se, entfo, os primei-
ros projetos de qualidade na CTBC.

O primeiro programa de qualidade aconteceu em 1986 com a
implantagdo do Circulo de Controle da Qualidade (CCQ). De
acordo com o Especialista em Gestdo por Processos, o programa
conquistou boa aderéncia dos participantes; contudo, iniciou-se
de forma equivoca, ou seja, a alta diregdo impds a implementagéo
do CCQ ao operacional sem que houvesse treinamentos especifi-
cos. Além disso, houve forte resisténcia dos coordenadores dos
CRs ao programa, pois ndo acreditavam nos resultados que o
conceito poderia proporcionar ao sistema como um todo. Seme-
lhante experiéncia foi retratada por Tolovi Jr. (1994). Chevalier
(1995) descreve esse comportamento no ciclo de vida do Circulo
da Qualidade por ele proposto. O ciclo resume-se em trés fases.
A primeira fase é aquela em que os circulos bem-sucedidos inspi-
ram o langamento de outros circulos (fase de langamento), inici-
ando a segunda fase que reflete um periodo de euforia e de entu-
siasmo, na qual os circulos tendem a se difundir mais rapidamen-
te e seus participantes a se sentirem satisfeitos e motivados por
tomar parte em decisdes na empresa. Depois da euforia, inicia-se
afase de declinio em que os programas podem desaparecer, como
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Figura 1: Estrutura Piramidal da Empresa CTBC (Sede Uberlandia)

Fonte: Entrevista com o Diretor de Assuntos Corporativos do Grupo Algar.

ocorreu na CTBC, devido ao ceticismo de executivos de nivel Apos a implementacdo de alguns projetos, o CCQ caiu em
intermediario. Em outros casos, os circulos sobrevivem de for- esquecimento até a implantag@o de outros programas do Total
ma restrita ou, ainda, adaptam-se as necessidades, integrando- Quality Control (TQC), iniciado em 1989 por Mario Grossi,
se ao sistema. entdo Diretor Vice-Presidente da empresa.
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Estrutura Organizacional
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Diretorias
DS - Diretoria Superintendente
DAF - Diretoria Administrativo-Financeira
DH - Diretoria de Talentos Humanos
DOP - Diretoria de Operagdes
DTE - Diretoria Técnica
DMC - Diretoria Comercial
DTl - Diretoria Tecnologia Informagao

Assessorias
APLP - Ass. Planejamento Longo Prazo
ARI - Ass. Relagdes Institucionais
AJU - Ass. Juridica

AGP - Ass. Gestdo de Processos
AGR - Ass. Garantia Receita
CEX - Centro de Exceléncia

Diretoria Administrativo-Financeira - DAF

CON - Coord. Controladoria
CAF - Coord. Faturamento
CFl - Coord. Financeira

Figura 2: Estrutura-Rede da Empresa CTBC Telecom e Celular

Fonte: Bolograma disponibilizado na Intranet da CTBC Telecom (SIM).

Em 1992, a empresa decide que € necessario trabalhar para
a conquista de um Prémio da Qualidade, o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), como o exercicio mais importante para va-
lidar todo o esfor¢o advindo do programa TQC. Um Respon-
savel Geral pela Qualidade (RGQ) era eleito a cada ciclo entre
os diretores do Comité de Coordenagio Geral; tal rotatividade
visava a garantia do comprometimento de todos os executivos
da empresa. O RGQ tinha como responsabilidade coordenar
as atividades do Comité Geral de Melhoria da Qualidade
(CGMQ) — ver figura 3 —, de acordo com o desenvolvimen-
to do processo em analise no momento. Cada Centro de Resul-
tado possuia um responsavel pela qualidade que coordenava o
Processo de Melhoria da Qualidade (PMQ). A empresa ficou

em quinto lugar na classificag@o geral do PNQ. O resultado do
exercicio deixou, contudo, um legado importante: a cultura da
qualidade ficou enraizada no comportamento de cada associa-
do, como salientou o consultor de Talentos Humanos.

A implantagdo dos diversos programas de qualidade desde
1989 e a participacdo no PNQ em 1992 representam, essencial-
mente, o investimento da empresa para ampliar o conhecimen-
to do pessoal a fim de, a médio e longo prazos, conquistar ga-
nhos reais em produtividade. Contudo, isso pode levar algum
tempo, acredita o consultor de Talentos Humanos. Segundo
Campos (1999), “... um programa de qualidade bem conduzi-
do leva algo em torno de cinco anos. Os resultados sdo lentos e
graduais, mas definitivos”. Para o autor, ¢ como se a empresa
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Coordenacao
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Figura 3: Estrutura da Qualidade em 1992

Fonte: Damasceno (1994)

estivesse fazendo seu curso superior. Ndo é possivel exercer
uma profissdo apos alguns poucos meses de universidade, pois
o ser humano precisa de tempo para assimilar informagdes. Da
mesma forma, néo ¢ possivel praticar qualidade sem a vivenciar,
e isso leva tempo.

Toda documentacdo da qualidade gerada pelas comissdes e
pelos grupos da qualidade era arquivada em papel e revisada
manualmente, gerando grande actimulo de trabalho operacio-
nal. Tal situag@o foi agravada durante o processo de implementa-
¢do do sistema da qualidade e a certificagdo da ISO 9002. A
certificagdo contemplava, no inicio, somente o escopo de Aten-
dimento aos Clientes. Contudo, a dire¢do entendeu que a padro-
nizagéo e a documentagéo de todos os processos ¢ procedimen-
tos da empresa seriam valiosas fontes de informagdo para a
propria disseminagdo do conhecimento baseado em fatos e
dados. Assim, independente do escopo da implementagdo do
sistema de qualidade baseado nos critérios da NBR ISO 9002,
toda a empresa passou a enquadrar-se nas regulamentac¢des da

normatizacdo. De acordo com os depoimentos dos associados
em geral, inicialmente, o sistema de qualidade enrijeceu os
procedimentos da empresa pelo grande niimero de documen-
tos criados e pela necessidade gerada de efetuar-se um contro-
le rigido para sua atualizacdo. Sob o ponto de vista do consul-
tor de Talentos Humanos, no periodo inicial a empresa deixou
de concentrar-se na busca de qualidade dos produtos e servi-
¢os para concentrar-se na documentagéo exigida pelos requisi-
tos da ISO e do sistema de qualidade implementado. A empre-
sa conquistou sua certificagdo ISO 9002 em 1996.

Somente alguns anos de experiéncia é que podem compro-
var os beneficios da implementagdo do sistema da qualidade,
se bem interpretada pelas pessoas. A ISO diz que tudo o que
for documentado deve ser controlado, sendo portanto passivel
de ser rastreado, mas nem tudo ¢ vital para ser documentado.
Cabe ao implementador selecionar os processos vitais, gera-
dores de valor. Para viabilizar um processo de comunicacdo
transparente e em tempo real, de acordo com as necessidades
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imediatas dos associados, um sistema chamado DINAMISO
foi implantado na empresa em 1997. O sistema ¢ composto
por mddulos disponiveis na rede Intranet, que tratam de Instru-
¢oes de Trabalho, Normas, Politicas e Procedimentos. No
DINAMISO, todo associado autorizado pode acessar os mo-
dulos e checar como os processos funcionam dentro de qual-
quer parte da organizagdo. De acordo com Penha (1999), ...
quando alguém quer saber o que aconteceu no pais, no decor-
rer do dia, chega em casa e liga a TV no jornal, quem quiser
saber o que ocorre na empresa também devera tomar a iniciati-
va de buscar a informagdo onde ela estiver e sintonizar os ca-
nais”. O DINAMISO funciona, portanto, como canal on line
de comunicagao entre todos os associados da empresa, permitin-
do a redugdo de 80 mil formuldrios em papel para zero.

A qualidade ja fazia parte de todos os aspectos administrati-
vos e técnicos da organizac@o, mas, a sobrevivéncia da empresa
ainda estava em alto risco, considerando-se, principalmente, as
pressdes ocorridas apds a privatizacdo do setor das telecomuni-
cagdes. Somente a qualidade ndo bastava; o Brasil e o mundo
passaram a exigir maior flexibilidade, eficiéncia e rapidez das
empresas. Como alcangar tudo ao mesmo tempo? Depois de ex-
tensivo trabalho de benchmarking realizado por seus consultores
internos, a empresa chegou a conclusio de que uma gestéo orien-
tada por processos poderia agregar valor e garantir a competiti-
vidade. Segundo Burlton (2001), a estrutura de uma gestéo basea-
da em processos ¢ projetada para orientar-se por desempenho.
Existem varias formas de inicia-la, tudo vai depender do grau
de experiéncia da empresa nesse tipo de iniciativa e da com-
plexidade desejada na abordagem inicial. A forma como o con-
ceito de gestdo por processos foi inicialmente tratado na CTBC
e os primeiros trabalhos executados sdo descritos a seguir.

5. IMPLEMENTANDO UMA GESTAO ORIENTADA
POR PROCESSOS

Com a visivel evolugdo das técnicas administrativas no
Brasil e no mundo e com as drasticas mudangas impostas a
empresa desde a privatizagdo do setor das telecomunicagdes, a
CTBC viu-se for¢ada, como as demais empresas no Brasil, a
buscar uma forma mais flexivel e dindmica de organizagéo.
Dai, entdo, a introdugéo, em 1999, dos conceitos de gestdo por
processos. O primeiro passo para a concretizagdo de tal inicia-
tiva culminou com a criagdo de uma Assessoria de Gestdo por
Processos (AGP) que assumiu a fung@o de avaliar as tendén-
cias de mercado, em nivel de gestdo empresarial, e trazer para
aempresa esses novos conceitos e idéias. Tais conceitos foram,
primeiramente, sugeridos a Diretoria e, entdo, implementados.
Os associados da AGP atuavam como consultores internos cuja
responsabilidade maior era a de assimilar e trazer para a em-
presa o que comprovadamente fosse uma tendéncia mundial.

Mas por que orientar o modelo atual, de empresa-rede, para
o de processos? De acordo com os associados da AGP, o ganho
mais importante seria a quebra de barreiras por meio do esta-

belecimento de processos de comunicacdo internos mais inte-
grados, obedecendo ao fluxo natural do processo de negocio.
Se as barreiras entre areas deixassem de existir, tornar-se-ia
possivel concluir o processo em tempos mais competitivos.
Finalmente, os associados concluiram afirmando que a implan-
tagdo de uma gestao por processos surgiu como uma evolugéo
quase que natural da filosofia da empresa-rede e dos progra-
mas de qualidade ja consolidados na empresa. No quadro a
seguir constam as etapas da implantacéo desse projeto.

Etapas de Implantacdo da Gestao Orientada por
Processos na CTBC

Etapas Descrigao

| Criag@o de uma Assessoria de Gestao por Processos

I Formag&o da Equipe/Facilitadores

Il Definigao/classificagdo de todos os processos da empresa
IV Elaboragao da cadeia de valores

V' Definigdo do dono do processo

VI Modelagem dos processos
VIl Definigao dos indicadores de desempenho por processos
VIl Elaboragéo das propostas de melhoria

X Implementagdo das agoes

O consultor executivo da AGP declarou que, assim como a
gestdo de processos, a estrutura baseada nos conceitos de em-
presa-rede prega que na organizagao flexivel e moderna a coi-
sa mais perene é a mudanga. Os processos de negocio entéo
estabelecidos sdo vistos como formas flexiveis de uma nova
forma de se organizar (PENHA, 1999). A estrutura para supor-
tar o processo ¢ criada de acordo com a sua importancia para o
negdcio e uma vez otimizada pode ser dissolvida para dar lu-
gar ao desenvolvimento e a melhoria de outros processos mais
criticos (HAMMER & CHAMPY, 1993).

6. FORMACAO DA EQUIPE

Inicialmente foram envolvidos somente os associados da
Assessoria de Gestdo por Processos, cujo quadro era constitui-
do de analistas e de um consultor executivo em gestao por pro-
cessos, todos vindos dos grupos de qualidade da empresa.

Os primeiros projetos referentes a implementagéo do concei-
to de processos de negocio ndo se deram via consultoria externa,
mas via esfor¢os internos. Todos os programas foram desenvol-
vidos internamente por meio de planos de capacita¢do e forma-
¢do profissional. Depois dessa etapa, os associados da AGP pas-
saram a atuar como facilitadores, disseminando o conhecimento
aum grupo maior de associados que estariam diretamente envol-
vidos com os programas de identificac@o dos processos-chave do
negdcio e sua seguida modelagem. Seis associados foram capa-
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citados para iniciar a modelagem dos processos de negdcio, a
qual visava, primeiramente, identificar as atividades de cada pro-
cesso e suas inter-relagdes, além de apontar as possiveis oportu-
nidades de melhoria. Esses associados, em conjunto com o con-
sultor executivo da AGP, passaram a ser os facilitadores de uma
nova cultura. Uma cultura que prega valores coletivos, em que
ninguém mais € responsavel por um tinico nicho, mas pelo suces-
so da empresa como um todo (BELMIRO et al., 2000b). Ser
responsavel pela empresa significa reconhecer seu novo papel e
uma nova postura diante dos clientes e fornecedores, redefinindo
o atual modelo de distribui¢do de responsabilidades e poderes
(GONCALVES, 2000a). Nesse contexto, ¢ importante conside-
rar os efeitos das acdes de cada associado sobre os processos
vizinhos, o quanto positiva ou negativamente essas agdes podem
afetar as areas vizinhas que fazem parte da cadeia produtiva.

7. DEFINICAO DOS PROCESSOS-CHAVE
DE NEGOCIO

Pode-se analisar uma organizagdo segundo seus processos
de negocio. Qualquer processo de negdcio possui uma estrutu-
ra hierarquica e, ao mesmo tempo, faz parte de uma hierarquia
mais global entre os demais processos, dentro e além das fron-
teiras de uma organizagéo, bem como apresenta, segundo Maull
et al. (1995):

Processos de Negdcio

Vender
Produtos/
Servicos

Desenvolver
Estratégia de
Mercado

Desenvolver/
Acompanhar
Produtos

|dentificar
Mercado

* “um conjunto especifico de insumos que sdo transformados
no decorrer do processo em resultados”;

* “uma proposta e um conjunto de metas que interagem de
acordo com a estratégia global da empresa”;

 “limites (fronteiras) passiveis de compreensdo de acordo com
a perspectiva de um consumidor externo”;

* “um conjunto de atividades e um fluxo de informagdes inter-
nas que, como um todo, se encaixam com as propostas do
‘processo’ em analise.”

No caso CTBC, os processos existentes foram levantados a
partir de uma analise dos dados do seu sistema de custeio ABC
(Activity Based Costing). Foram identificados 65 processos que,
posteriormente, foram diagnosticados. Apos a otimizacdo e a
revisdo dos conceitos de fronteira, eles foram reduzidos para
24 processos e, depois, categorizados em dois tipos dos trés
propostos segundo as definicdes de Gongalves (2000a):

* processos de negécio — “caracterizam a atuag@o da empre-
sa e sdo suportados por outros processos internos, resultan-
do no produto ou servigo que é recebido por um cliente ex-
terno;”

* processos de apoio — “sdo centralizados na organizago e
viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas
da organizag@o em busca do seu desempenho geral, garantindo
o suporte adequado aos processos de negocio.”

Faturar
Produtos/
Servicos

Disponibilizar
Produtos/
Servicos

Atender
Solicitacdes
de Clientes

Operar/
Manter
Planta

Administrar a Empresa

Realizar Planejamento Empresarial

Gerenciar Processos Empresariais

Realizar Controle Econémico-Financeiro

Gerenciar Recebimento da Receita

Gerenciar Garantia da Receita

Gerenciar Solicitagdes de Clientes

Gerenciar Operacéo da Planta

Manter Relacdes Institucionais, Ouvidoria e Representatividade

Realizar Comunicagao

Desenvolver/Gerenciar Talentos Humanos

Processos de Suporte

Gerenciar Aspectos Legais e Regulatérios

Planejar e Gerenciar Implementagao da Planta

Desenvolver e Manter Sistemas e Tecnologia

Gerenciar Recursos Fisicos-Financeiros

Prover Interconexdo

Figura 4: Cadeia de Valores da CTBC Telecom e Celular

Fonte: Relatério Interno da Equipe da AGP — CTBC Telecom e Celular.
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Na figura 4 pode ser observada a cadeia de valores da en-
tdo CTBC Telecom e Celular, na qual constam os 24 proces-
sos identificados até fevereiro de 2002 e em fase de modela-
gem.

Uma vez alocado cada processo dentro da classificagdo de
Gongalves (2000a), definiu-se que a modelagem seguiria o se-
guinte critério: os processos cujo(s) indicador(es) de desempe-
nho (KPIs) fossem criticos ou néo satisfatorios, dentro de um ou
mais dos nove eixos de significancia estabelecidos pela empresa,
seriam modelados e analisados em primeiro lugar. Os eixos, ilus-
trados na figura 5, representam um desdobramento do conceito
inicialmente proposto por Kaplan & Norton (1997) que orientam
seus indicadores a partir de quatro critérios: o financeiro, o do
cliente, o do processo interno e o do aprendizado.

Eixos de Significancia

Produtividade

Diversificacéo

Cultura Organizacional
da Receita

Qualidade dos

: Competicao
Servigos
Retorno ao
Acionista En%\lnta{nento
o Cliente

Imagem (Empresa Cidada) Inovacao / Pioneirismo

Valor da Marca

Figura 5: Eixos de Significancia

Fonte: Modelo do Planejamento Estratégico 2001 — CTBC Telecom e Celular.

Os nove eixos definidos pela CTBC sdo: qualidade dos ser-
vigos; produtividade; diversificacdo da receita; competicdo;
encantamento do cliente; inovagdo/pioneirismo; imagem (em-
presa cidadd)/valor da marca; retorno ao acionista e cultura
organizacional.

Foram apontados, para cada um dos 24 processos selecio-
nados na empresa, os eixos de maior impacto. Como exemplo,
pode-se dizer que para o processo “Atender solicita¢des de cli-
entes” os eixos de maior impacto eleitos sdo encantamento
do cliente e produtividade (figura 4).

Uma vez eleitos os primeiros processos a serem trabalha-
dos e os eixos ndo conformes de cada processo, definiram-se
as estratégias de modelagem segundo a metodologia apresen-
tada na secdo 8. O enfoque da modelagem teve como meta o
levantamento das possiveis razdes pelas quais o eixo néo apre-

sentava bom desempenho. Com base nas informagdes coletadas,
por meio de entrevistas com os associados envolvidos na
modelagem, construiram-se planilhas contendo as propostas
de melhoria para o processo investigado. As propostas de
melhoria apresentadas na andlise pés-modelagem representa-
vam o resultado de investigag@o orientada pelo comportamen-
to do eixo, ou seja, se um processo nio exibisse bom desempe-
nho no eixo encantamento do cliente, as atividades compo-
nentes desse processo e suas respectivas inter-relagdes seriam
mais profundamente analisadas visando a melhoria do desem-
penho no referido eixo.

Além dos facilitadores, responsaveis pela conducdo da mo-
delagem, criou-se a figura do dono do processo, responsavel
por auxiliar na validag@o da modelagem. Essa pessoa, associa-
do ou coordenador, passou a assumir o papel de gerente (dono)
do processo, cuja fungdo, num primeiro momento, foi a de ga-
rantir junto com os associados do processo o comprometimen-
to para se atingir as melhorias propostas pela modelagem. Se-
gundo Harrington (1991), a escolha de um process owner é
fundamental para o andamento do projeto e suas principais ta-
refas sdo: escolher a equipe de modelagem, prover adequado
treinamento para a equipe, definir as fronteiras preliminares
do processo, estabelecer rigorosos objetivos e definir um
cronograma.

Concluido o trabalho de modelagem, para a empresa ¢ de
responsabilidade do gerente do processo elencar as propostas
de melhoria e cobrar a elaboragéo e a implementagdo dos pla-
nos de melhoria em tempo habil, garantindo a motivagéo da-
queles que apontaram os problemas e esperam sua resolucao.

8. ETAPAS E DIFICULDADES NA MODELAGEM
DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

Uma vez definida a equipe para trabalhar na modelagem e
os processos-chave a serem investigados, implantou-se uma
metodologia adotada como padrdo de trabalho para a execu-
¢do damodelagem dos processos na empresa. A metodologia ¢
composta por onze etapas e foi elaborada com base em progra-
mas do gerenciamento da qualidade total, como pode ser ob-
servado a seguir:

+ Etapa 1 — apresentacdo da proposta do trabalho de investi-
gacgdo para a(s) area(s) envolvida(s) e para o gerente do pro-
cesso.

» Etapa 2 — identificagfo e defini¢do das atividades que com-
pdem o processo e dos responsaveis pelas atividades.

» Etapa 3 — levantamento dos insumos e fornecedores, dos
produtos e clientes, dos recursos e do tempo de execugdo
das atividades.

» Etapa 4 — detalhamento das atividades por meio de um
macrofluxo (Rede de Precedéncias).

» Etapa 5 — analise critica e diagnostico da area/processo.

+ Etapa 6 — andlise das melhores praticas do mercado para o
processo.
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+ Etapa 7 — dimensionamento da capacidade produtiva e de
indicadores de desempenho.

+ Etapa 8 — proposic¢do das melhorias (SW2H).

+ Etapa 9 — validacdo das propostas em um workshop com
todos os envolvidos na modelagem, inclusive as areas ofen-
soras (areas cujo insumo oferecido ndo apresente conformi-
dade com o padrio de qualidade necessario).

» Etapa 10 — implanta¢do das melhorias (onde; as areas
ofensoras elaboram os planos de agdo).

» Etapa 11 — acompanhamento dos resultados.

Para a apresentagdo e a divulgag@o da etapa 1 sdo promovi-
dos workshops com grupos de até 30 pessoas. Fazem parte
desses grupos todos os associados envolvidos na modelagem,
os coordenadores e o gerente do processo. Nesses workshops
discutem-se os objetivos e as expectativas da modelagem, a
forma de trabalho e, finalmente, selecionam-se os associados a
serem entrevistados para a obtencdo dos dados que possibili-
tardo a estruturagcdo do modelo do processo em analise. Cabe
ressaltar a importancia da selecdo desses associados para o
sucesso da modelagem (BITITCI & MUIR, 1997). O perfil
adequado do associado ¢ aquele de um profissional dindmico,
critico e com conhecimento holistico da area em que atua.

Visando o levantamento das informag¢des necessarias, nas
etapas 2, 3 e 4 sdo agendadas entrevistas com no maximo dois
associados de cada vez. Cada associado passa a ser responsa-
vel por uma ou mais atividades que compdem o processo. A
analise critica e o diagnostico da area/processo sdo realizados
num segundo workshop (etapas 5, 6 e 7), em que participam
todos os envolvidos no primeiro e os ofensores (fornecedores
de insumos ndo conformes). Feita a analise critica do proces-
so0, levanta-se um conjunto de propostas de melhoria (etapas 8
e 9), indicando, ainda, os responsaveis (donos) pela imple-
mentagdo de um plano de agdo (etapa 10) para cada proposta.
Finalmente, fica sob responsabilidade da Assessoria de Gesto
por Processos o acompanhamento de todos os planos de acéo
propostos (etapa 11).

A grande dificuldade inicial dos associados envolvidos no
trabalho de levantamento das atividades que compdem os pro-
cessos diz respeito a determinag@o das fronteiras e ao tempo de
execucdo de cada atividade dentro do processo. Conforme
Gongalves (2000b), os fluxos dos processos no setor de presta-
¢do de servigos sdo, de maneira geral, altamente informatizados,
além de dificeis de rastrear, pois nem sempre sdo visiveis pelos
clientes e pelas pessoas que realizam a atividade. A quantidade
de variaveis de cada processo ¢ muito grande, assim como as
bifurcacdes em que elas se dividem, muitas vezes permeando
outros processos. As fronteiras tedricas foram previamente
definidas, mas a modelagem quase sempre apontou para cami-
nhos um pouco diferentes. Contudo, a equipe adotou como
estratégia interna a flexibilidade para a revisdo de conceitos e
linhas de atuagdo, sempre que a pratica provasse ser impres-
cindivel uma mudancga. Nio existe, infelizmente, uma receita

que possa ser aplicada de uma empresa para outra (GONCAL-
VES, 2000a). Cada setor de negdcio, cada processo, mesmo
dentro de um mesmo setor, se diferencia de acordo com o con-
texto, com o tamanho da empresa e com a sua cultura.

A segunda dificuldade apontada diz respeito ao compro-

metimento dos gerentes do processo no que se refere ao acom-
panhamento dos planos de acdo (BELMIRO et al., 2000a), isto
¢, uma vez identificados os donos de cada plano de agdo, fica
sob a responsabilidade dos gerentes dos processos coordenar e
cobrar os resultados, mas, inicialmente, as implementagdes fi-
caram a critério do dono de cada ac¢do. Esses donos tiveram
pouco ou quase nenhum acompanhamento. Inicialmente, os
gerentes de um processo eram também os responsaveis por um
Centro de Resultado (CR). Tal duplicidade de fungdes provou
a inviabilidade dessa estratégia, visto que as necessidades de
gerar bons indicadores para a area,(o CR), provaram ser mais
importantes do que o resultado do processo.

Finalmente, a terceira dificuldade na implementacdo de

uma estrutura organizacional gerida por processo ¢é a cultura
(CLAVER et al., 2000). A CTBC considera-se uma empresa
orientada para as necessidades dos clientes, mas, ficou com-
provado que a preocupacio de alguns associados ainda era mais
com os resultados individuais das areas. A mudanga de cultura
esta sendo processada por todos na empresa, pois, hoje, todos
reconhecem que, mais do que nunca, a mudanga significa a
Unica garantia de sobrevivéncia do negocio. Mais do que com-
petir, a empresa tem de provar que ¢ capaz de atender a seus
clientes com respeito e responsabilidade, fazendo por merecer
0 que esta disposto no contrato de concessdo assinado com o
governo. Flexibilidade, rapidez e bons produtos garantem es-
tar a frente da concorréncia; respeito e responsabilidade social
garantem a concessdo. Cientes de todas as exigéncias impostas
pelo 6rgdo regulador do governo, a Anatel, todos os associa-
dos, vém-se conscientizando, passo a passo, da necessidade de
conhecer seus clientes, internos e externos, assim como de sua
responsabilidade para com o sucesso do processo do qual fa-
zem parte e da empresa como um todo. Hoje, uma atitude indi-
vidualista e errada de um associado, ou de um CR, pode ser
responsavel por gerar um indicador ruim de desempenho, o
que pode gerar sérias puni¢des, com conseqiiente perda de con-
cessdo. Essa € a nova dimensao da responsabilidade de todos.

9. O PAPEL DA ANATEL NAS DECISOES

ESTRATEGICAS DO NEGOCIO

A Anatel foi criada em 1997 como autarquia especial, para

regular o setor das telecomunicagdes no Brasil. Dentre outras,

suas principais atribui¢des (conforme consta no site da Anatel)

sdo:

* “Implementar a politica nacional de telecomunicagdes.”

* “Propor a institui¢do ou eliminagdo da prestacdo de modali-
dade de servigo no regime publico.”

* “Propor o Plano Geral de Outorgas.”
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* “Propor o plano geral de metas para universalizagéo dos ser-
vicos de telecomunicagdes.”

* “Administrar o espectro de radiofreqtiéncias e o uso de 6rbi-
tas.”

* “Compor administrativamente conflitos de interesses entre
prestadoras de servigos de telecomunicagdes.”

* “Atuar na defesa e protegdo dos direitos dos usuarios.”

* “Atuar no controle, prevengdo e repressdo das infragdes de
ordem econOmica, no ambito das telecomunicagdes, ressal-
vadas as competéncias legais do Cade (Conselho Adminis-
trativo de Defesa Economica).”

» “Estabelecer restri¢des, limites ou condigdes a grupos em-
presariais para obtencdo e transferéncia de concessdes, per-
missdes e autorizagdes, de forma a garantir a competigdo e
impedir a concentragdo econdmica no mercado.”

+ “Estabelecer a estrutura tarifaria de cada modalidade de ser-
vicos prestados em regime publico.”

E, ainda, de acordo com Renato Guerreiro, entdo Presiden-
te da Anatel, a missdo desse drgéo regulador € a de promover o
desenvolvimento das telecomunica¢des no Brasil de forma a
tornar a infra-estrutura de telecomunica¢des mais moderna e
eficiente, capaz de oferecer a sociedade servigos adequados,
diversificados e a pregos justos, em todo o territorio nacional.
Quando Guerreiro diz “em todo o territorio nacional”, ele esta
tratando do “Plano Geral de Metas de Universalizacdo™ que
estabelece os compromissos de acesso universal das telefonias
individual e coletiva com qualidade, quantidade e diversidade
adequadas para toda e qualquer localidade no Brasil.

Internamente, o reflexo de todas essas atribui¢des da Anatel
na empresa esta estreitamente ligado ao desenvolvimento das
estratégias que norteiam seu futuro. O contrato de concesséo
passa a ser visto como elemento estratégico. Os processos sdo
remodelados para atender as necessidades dos clientes e, ain-
da, aos requisitos da concessdo. A preocupagdo ainda ¢ maior
para se garantir a criacdo de indicadores internos sensiveis a
pequenas modifica¢des nos resultados gerados por atividade
que compde cada processo-chave da empresa. A filosofia de
uma gestdo orientada por processos é trabalhar proativamente,
identificando ndo-conformidades menores antes que possam
repercutir nos indicadores estratégicos, monitorados pelo 6r-
gdo regulador. Visando que realmente todos na empresa enten-
dam suas responsabilidades individuais e coletivas, esta di-
vulgada na intranet da empresa uma cartilha contendo os pon-
tos-chave da legislagio de telecomunicag¢des para que, assim,
o conjunto, pessoas e novas estratégias internas, possa aten-
der a regulamentagdo vigente. A cultura do pensar e do agir
por processo passa a ser a cada dia, parte integrante das vidas
dos associados, coordenadores e diretores, pois s6 0 seu mo-
nitoramento continuo pode garantir melhorias nos indicadores
de produtividade e, conseqiientemente, nos indices de desem-
penho da empresa, como declarou o Consultor Especialista
em Gestdo por Processos.

10. DISCUSSAO

Rever as formas de fazer algo, como fundamenta Hammer
& Champy (1993), ¢ vital para qualquer organizagdo em qual-
quer parte do mundo. A globalizagéo dita as regras de compe-
ti¢do interna entre as empresas de telecomunicac¢des no Brasil,
e a Anatel estabelece, como drgdo regulador, se as posturas
competitivas adotadas pelo mercado, nesse setor, sdo justas para
a sociedade e para as empresas. A CTBC, como demonstrado
no inicio deste trabalho, participou de todas as principais fases
e evolugdes do setor. A empresa ja existia quando as linhas
gerais da politica nacional de telecomunicagdes foram estabe-
lecidas. Junto com as transformacdes das telecomunicacdes,
evoluiram suas técnicas administrativas e as tecnologias em-
pregadas, assim comprovam os dados coletados neste estu-
do. A gestdo orientada por processos atrelada ao conceito de
empresa rede ¢ outra caracteristica que ilustra a visdo empre-
sarial da empresa, como demonstra o que ja foi realizado com
o intuito de transformar a empresa antes com perfil funcional,
voltada para o centro de resultados, em uma estrutura com foco
principal no cliente. Segundo o Consultor Executivo da Asses-
soria de Gestdo por Processos, os executivos, vislumbrando as
possibilidades agregadas ao conceito, empenham-se para que
todos na empresa pensem por processo, no resultado final, para
agregar sempre maiores valores aos seus clientes, o maior
patrimdnio da organizacdo. Contudo, os dados apontam para
a conclusdo de que as dificuldades discutidas em se¢des ante-
riores ja sdo reflexos da reducdo do foco da dire¢do para ou-
tros projetos de grande porte, como a terceirizagdo de todo o
backoffice da empresa e a fusdo de alguns negdcios, projeto
denominado “convergente”. Cita-se como exemplo, a dificul-
dade dos coordenadores dos CRs em acompanhar adequa-
damente os planos de agdo elaborados como resultado das mo-
delagens. Isso acontece devido a duplicidade de fungdes assu-
midas pelos coordenadores e que ainda ndo foram resolvidas
em nivel estratégico, causando uma espécie de travamento na
evolugdo do projeto de gestdo orientada por processos.

Apesar das dificuldades mencionadas, recentemente a em-
presa optou pelo investimento em um sistema integrado do tipo
Customer Relationship Management (CRM). O objetivo era o
de aproximar ainda mais os processos da empresa as necessi-
dades do cliente, inclusive com o objetivo de superar a presta-
¢éo de servigos oferecidos pelos concorrentes. Na primeira fase,
o projeto CRM ja integrou toda a area de atendimento ao cli-
ente aos processos fornecedores dessa area. Outro objetivo fun-
damental do projeto ¢ buscar a fidelizacdo do cliente, por meio
da construgdo de processos claros, rapidos e flexiveis as suas
necessidades.

11. CONCLUSAO

Neste trabalho, mostrou-se que uma gestdo orientada por
processos somente podera ser efetiva se implementada sobre
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The challenge of a management process under the telecom perspective

A study of a Telecommunication company reveals how dramatically this sector in Brazil has evolved in technology
and administration since the first this research, have tried several management strategies determined to optimise their
management experiences with wired communication over the last quarter of the 19th century. CTBC, the data source
of by implementing on their site the most recognised theories for better conducting a business. Those theories have
evolved from management by objectives to total quality management and finally to business process management.
The main objective of this field work research is to demonstrate in which context those administration concepts
developed and more specifically how it benefited the company’s staff and performance. The article emphasizes the
implementation of a business structure driven by its processes. The research shows the paths, the difficulties and
advantages of a process management implementation.

Uniterms: telecommunications sector, process management, quality, culture, company’s restructuration.

RESUMEN

El desafio de una gestidon por procesos segundo una perspectiva del sector de telecomunicacion

El objetivo fundamental de este trabajo es describir como el desarrollo administrativo de una empresa del segmento de
Telecomunicacién culminé para una gestion orientada por procesos. Para contextualizar mejor al lector, se busco
demostrar como el contexto sociopolitico, desde la elaboracion del primero codigo Brasileoo de Telecomunicacion
influenci6 decisiones corporativas. Este trabajo fue escrito a partir de una serie de entrevistas con empleados de todos
los niveles de la empresa. Documentos de la empresa y gréaficos fueron utilizados para validar las contestaciones de
los entrevistados, asi como para construir el contexto histérico de la empresa y del segmento a que pertenece. Uno de
los mas importantes puntos descritos como resultado preliminar de la implantacion de una gestion orientada por
procesos demostra una necesidad muy grande del negocio de establecer una estructura clara para definir los procesos
claves de la empresa, y asi hacer una mejor gestion, basado en informaciones de datas y hechos. Las experiencias y
dificultades de implantacion seran mas detalladas y descritas en este documento con el objetivo de mostrar al lector
las posibilitades que pueden ser generadas al segmento si las empresas dirigen su atencion para los resultados y la
satisfaccion completa del cliente.

Palabras clave: sector de telecomunicacion, gestion orientada por procesos, cualidad, cultura, restructuracion

empresarial.
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