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EPIGRAFE

No sector publico, o desafio que se coloca para a nova
administracéo publica é como transformar organizacdes
burocréticas, hierarquizadas [...] em organizacGes
flexiveis e empreendedoras, devendo, para essa
racionalizacdo, adoptar os padrdes concebidos para
0 ambiente das empresas privadas! sendo que, as
tentativas de inovacao na administracéo publica,
significam a busca da eficiéncia e da qualidade na

prestacdo de servicos publicos, (Guimardes, 2000:127).

! Ferlie et al., 1996 in GUIMARAES, Tomas de Aquino. A nova administracéo plblica e a abordagem
da competéncia, [125 — 40]. Rio de Janeiro: CNPq, 2000.
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RESUMO

A presente pesquisa procurou abordar a questdo da reestruturacdo administrativa como
mecanismo que garante qualidade na prestacdo de servicos publicos tendo como caso particular a
Tmcel no periodo compreendido entre 2018 & 2020. Objectivou, genericamente, analisar a
influéncia da reestruturacdo administrativa operada na empresa Tmcel para a melhoria da
qualidade de servicos a seus clientes e racionalizacdo de recursos no periodo em anélise sendo
que mais precisamente procurou-se descrever as fases de operacionalizacdo do processo de
reestruturacdo das empresas em analise, perceber o grau de participacdo dos colaboradores no
processo de mudanca institucional, analisar o grau de melhoria dos servigcos prestados como
corrolario da transformacéo das empresas, compreender como € feita a resolucéo e/ou gestao dos
constrangimentos/problemas decorrentes da reestruturacdo administrativa na empresa. Uma
pesquisa qualitativa e descritiva que é a nossa, por meio das teorias Reengenharia de Processos
de Negocios e da Qualidade de Servigos Prestados procurou-se analisar a satisfacdo dos utentes
com as transformagOes ocorridas, tendo-se feito valer indicadores de satisfagdo como
tangibilidade, confiabilidade, prontiddo, seguranca e empatia e satisfacdo. Por meio do método
monografico para o alcance de objectivos, utilizou-se as técnicas de pesquisa bibliografica e
documental bem como as entrevistas estruturadas com questionario auto-aplicado. Em funcéo
dos questionarios feitos junto dos diferentes grupos de interesse da nossa pesquisa, concluimos
que a reestruturacdo administrativa levada a cabo na Tmcel ndo responde aos desafios
defendidos por essa abordagem teérica, fazendo com que por essa via 0s servicos que ela presta
ndo tenham qualidade suficiente para satisfazer a seus clientes.

Palavras-chave: Reestruturacdo Administrativa; Reforma do Sector Publico; Qualidade de

Servigos; Satisfacdo de Clientes.



ABSTRACT

This research sought to address the issue of administrative restructuring as a mechanism that
guarantees quality in the provision of public services, with Tmcel as a particular case in the
period from 2018 to 2020. It aimed, generally, to analyze the influence of the administrative
restructuring operated in the company Tmcel to improve the quality of services to its customers
and rationalization of resources in the period under analysis and that more precisely sought to
describe the phases of operationalization of the restructuring process of the companies under
analysis, to understand the degree of participation of employees in the process of change
institutional, analyze the degree of improvement of the services provided as a corrosive to the
transformation of companies, understand how the resolution and/or management of
constraints/problems arising from administrative restructuring in the company is made. A
qualitative and descriptive research that is ours, through the theory reengineering of Business
Processes and quality of services provided, we tried to analyze the satisfaction of users with the
transformations that occurred, having made themselves worth satisfaction indicators such as
tangibility, reliability, readiness, safety, empathy and satisfaction . Through the monographic
method for achieving objectives, bibliographic and documentary research techniques were used,
as well as structured interviews with a self-applied questionnaire. Due to the questionnaires made
with the different interest groups of our research, we conclude that the administrative
restructuring carried out at Tmcel does not respond to the challenges advocated by this
theoretical approach, thus making the services it provides not have sufficient quality to satisfy its
customers.

Keywords: Administrative Restructuring; Public Sector Reform; Quality of Services; Customer

Satisfaction
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A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

CAPITULO | - INTRODUCAO
O desempenho das organizacgdes depende, muitas vezes, das medidas contigenciais de mercado a

que aquelas se submetem. Essa dindmica impacta tanto em organizagdes do sector publico tanto
nas do privado. Ha alguns anos que, especificamente, na esfera publica, opera-se tranformacdes
de diversa indole (como s&o os casos de busca pela melhoria da gestdo financeira, alargamento
da base econdmica, criacdo de condi¢es politico-sociais para o desenvolvimento de negdcios,
etc.), objectivando alterar a accdo da Administracdo Publica que ndo mais satisfazia as
necessidades dos grupos-alvo. E por isso que, ao longo do Gltimo quarto do século XX, a
reestruturacdo administrativa se notabilizou como mecanismo que 0s governos adoptavam — até
ao presente — para implementar programas/politicas publicas que tendessem a melhoria dos
servigos por eles prestados aos cidaddos. Todavia, a reestruturacdo do sector publico ganhou
impeto aquando da recessdo econémica mundial — do final da década 70 e inicio da década de
80 — bem como do crescimento do governo, tentando, assim, controlar o gasto publico (Ferlie et
al, 1996:57). Com estes pressupostos trazidos pelos autores referidos denota-se uma preocupacgéo
generalizada, desde entdo, em reformar os servicos publicos com o objectivo de torna-los

eficientes e respoderem as demandas dos cidadaos?.

Porque Mocambique ndo era, sequer é excepcdo, 0 executivo no seu mais alto escaldo foi
imprimindo varias metamorfoses no sentido de incrementar e acelerar medidas que se
adequassem aos servicos prestados para satisfazer as necessidades essenciais dos seus
governados sendo que essas mudancas incidem maioritariamente em alterar o modus operandi da
administracdo publica sobre os servicos publicos, visando ajusta-los a dinamica actual do
mercado permitindo assim um desenvolvimento generalizado do sector s6cioeconémico do pais
e, acima de tudo, criar condicdes para o provimento de servicos de qualidade e em quantidade
suficientes aos cidaddos com o fim ultimo de garantir o bem-estar social aos utentes dos servicos

prestados.

A producéo e produtividade — dos governos e suas organizagdes — cada vez melhoradas séo uma

prioridade estabelecida para as instituicOes estatais e, num contexto nacional de recessdo

2 E um paradigma quase concensual da nova administragio defendido por diferentes autores que debrugam sobre o
novo modelo de prestagdo de servigos publicos em que o denominador comum € a adopcao das técnicas de Mercado
para a producao e distribuicdo de bens e servigos publicos.



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

econdmica que o pais atravessa, a necessidade de tornar as empresas publicas viradas para o
mercado constitui um pilar essencial, se se atender ao facto de que elas devem ser auto-
suficientes e geradoras de receitas que engrossem o Orcamento do Estado uma vez que, sdo uma
aposta de investimento garantido pelo erério plblico. E sobre esse pressuposto que assentou a
esséncia para a analise do objecto de estudo do presente trabalho com o seguinte tema: A
Reestruturacdo Administrativa como mecanismo que garante a qualidade na prestacdo de

servicos publicos: o caso da Tmcel (2018 — 2020).

Relativamente a estrutura, a pesquisa apresenta-se em capitulos, sendo que, no primeiro, que é a
introducéo, faz-se a contextualizagdo da reforma administrativa no &mbito das reformas do sector
publico a nivel mundial bem como nacional, assim como contextualiza-se o percurso das
telecomunices em Mocambique até a criacdo da Tmcel; a seguir é apresentado o problema que
culmina com a pergunta de partida, seguindo-se a hipotese que orienta o estudo, 0s objectivos
geral e especificos; faz-se a delimitacdo do tema, bem como justifica-se a razdo de estudo desta
pesquisa, e finalmente apresentam-se as limita¢Oes enfrentadas durante o processo de elaboracéo

da pesquisa.

O segundo capitulo é sobre a revisao de literatura, onde apresentam-se 0s aspectos genéricos que
antecipam/concorrem para que se realize uma acgéo reestruturadora numa organizacgéo, seguida,
esta parte, pela demonstracdo do modelo adequado a ser implementado na conducao da reforma
adminsitrativa. A seguir a revisdo da literura, apresentam-se 0s conceitos fundamentais que
ajudam na compreensdo do nosso estudo que, igualmente, favorecereram para a definicdo do

modelo de analise.

O terceiro capitulo diz respeito ao quadro tedrico, sendo que nele apresentam-se 0s pressupostos
basicos da teoria da reengenharia de processos de negécios bem como a da qualidade dos
servigos prestados aos clientes, donde se extraiu 0S pressupostos que conduziram a
operacionalizagdo das varidveis com o objectivo de discutir a inter-dependéncia existente entre o
processo levado a cabo na empresa Tmcel e a consequéncia dele subjacente; esta discussao
termina com a ‘moldagem’ do modelo de anélise que permitiu estabelecer os indicadores a serem
avaliados objectivando perceber os resultados conseguidos pela empresa Tmcel com as

transformacdes havidas.
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No quarto capitulo faz-se a descricdo clara sobre o quadro metodoldgico adoptado para a
consecussdo da presente pesquisa que inclui o tipo de pesquisa que € classificada como basica
por gerar conhecimentos basicos para consumo social; também esta parte comporta elementos
como o método de abordagem e de procedimento, as técnicas de pesquisa utilizadas assim como
os instrumentos de recolha de dados e descreve como foi distribuida a amostra por populagéo ou

universo definido.

No quinto e Gltimo capitulo faz-se a descricdo e analise de dados. Comeca-se por fazer uma
apresentacdo do objecto de estudo e a respectiva composicdo dos Orgaos nela existentes,
seguindo-se, a apresentacdo dos dados colhidos junto dos gestores estratégicos da empresa
analizada bem como do IGEPE como 6rgdo representante do executivo mogambicano, dados
observados aos clientes internos da empresa, e por fim os clientes. Faz-se a interpretacdo das
informacdes colhidas nos diferentes intervenientes, conduzindo, assim, as conclusfes a que se
chegou apos a analise dos dados e, a terminar, apresentam-se as recomendacdes a Tmcel; posto
isto, sdo especificadas as referéncias bibliograficas que serviram de base para a elaboragdo da

pesquisa assim como 0s respectivos anexos.
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1.1.Contextualizacéo

1.1.1. O contexto do surgimento da reestrutura¢éo administrativa no ambito da
reforma do sector publico
O processo de reorganizacdo do sector pablico a nivel global esta enquadrada na logica da Nova

Administracdo Publica (NAP) que teve seu inicio em paises anglo-saxonicos, particularmente na
Gré-Bretanha e em outros paises desenvolvidos. Aponta-se para a tentativa de controlar o gasto
publico resultante do impacto da recessdo econdémica nacional e mundial, bem como ao
crescimento do governo, como os factores que impulsionaram a reestruturagdo do sector publico
e, com esta accao, tencionava-se tornar os governos mais eficientes e controlados, (Ferlie et al.,
1999: 57). No Reino Unido — epicentro do surgimento da reestruturacdo do sector publico — a
referida mudanca caracterizou-se inicialmente pela adop¢do do paradigma do New Right® numa
perspectiva de encontrar respostas para o sector publico e, defendia a primazia dos mercados
para producao e distribuicdo de bens e servigos por via da privatizagdo, em oposi¢do a economia
keynesiana da década de 1970 onde era comum a intervencdo directa do Estado na economia,
pois estava em voga o Walfare State que mais tarde fora visto como o responsavel pelo alto nivel
de impostos necessarios para 0 manter e, ainda, pelos altos niveis de inflagdo da moeda (Ibidem).
A ideia de Ferlie et al., é consubstanciada por Bresser-Pereira (1998), quando afirma que a
reforma do Estado, ou seja, a reforma administrativa eclodiu na década de 80 como consequéncia
da crise mundial de 1979 e que dela precisou-se fazer um ajuste estrutural e/ou fiscal bem como

reformas orientadas para o mercado nos anos 1990.

Literatura diversa aborda acerca dos aspectos relacionados com a emergéncia da reforma
administrativa no sector publico e, em maior parte, os autores convergem nos factores que
ditaram o recrudescimento da onda reformista. Dentre estes varios, pode-se destacar Awortwi,
(2007: 34) que elenca cinco razdes que explicam a ‘apeténcia’ de estabelecer novos modelos da
reforma do sector pablico: i) resposta a realidade socio-econdémica dos paises em que o0 sector
publico era considerado demasiado amplo, e por isso, dispendioso em termos monetarios e
gestionarios; ii) o publico passou a procurar servigos de e com maior qualidade do sector pablico

e, este viu-se na necessidade de fazer uso de informacdo e tecnologia para garantir a eficiéncia;

3 De acordo com Felie et al., (1999: 58-59), a percepcédo do New Right a respeito do Estado do Bem-Estar Social era
a de que ele era mal e minimamente gerido, agia como um monopélio que ndo precisava prestar contas a nin-
guém, era dominado por profissionais e actuava sem envolver o cliente.
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iii) os usuarios dos servicos passaram a ter melhor percepcdo de que algumas instituicdes do
sector publico controlavam mais do que facilitavam processos e dessa forma limitavam as
opcOes do que expandir, desperdi¢ando recursos invés de racionalizé-los; iv) os funcionarios do
sector publico procuravam dar maior valor ao desenvolvimento pessoal e a satisfacdo
profissional; v) havia um paradigma no sector privado que olhava para a necessidade de mudanga
na politica relacionada com o que o Governo devia fazer e como devia fazé-lo. Tendo constatado
estes cinco desafios que ‘corroiam’o sector publico na sua maioria, havia necessidade de
encontrar solucdes para fazer face as referidas disfungdes. Continua o autor em alusdo afirmando
que dever-se-ia “desenvolver politicas que objectivassem a melhoria da eficiéncia, da economia
e eficacia do Governo’’ [...] a partir de programas como a privatizacao, a descentralizacdo da
gestdo e um conjunto de outras medidas incluindo a importacdo das técnicas de gestdo do sector
privado para o sector publico com intencdo de reduzir a intervenc¢do do Estado, (Ibidem). Por sua
vez Secch, (2009: 349), trazendo véarias concepg¢des argumenta que a reforma administrativa
visando modernizar o sector publico teve principio a partir de diversos factores como sdo 0s
casos da crise fiscal do Estado, a crescente competi¢éo territorial pelos investimentos privados e
méo-de-obra qualificada, a disponibilidade de novos conhecimentos organizacionais e
tecnologia, a ascensdo de valores pluralistas e neoliberais e a crescente complexidade, dindmica

e diversidade das nossas sociedades.

A partir da discussao dos dois autores pode-se inferir que ha convergéncia de ambos sobre 0s
pressupostos elencandos que impulsionaram a onda reformista, pois, social e economicamente 0s
povos percebiam algums ‘excessos’ dos governos e, por sua vez, demandavam por melhores
servigos sendo que a incidéncia recaia sobre a melhoria de procedimentos no sector publico para
flexibilizar os processos, dai que um investimento tecnoldgico era visto pelos usuérios dos
servigos como solicito para acelerar a eficiéncia. Claramente havia a crenga de que melhorando
0s procedimentos na gestdo publica, consegui-se-ia controlar os gastos que eram exorbitantes

num servicgo que reflectia o contrario numa analise comparativa entre o gasto e o resultado.

Igualmente, Bangura, (2000: 3-5), aponta quatro pressfes havidas no mundo e que concorreram
para a reforma do sector publico e sdo elas: a globalizacdo financeira, o déficit fiscal, o ajuste

estrutural e a necessidade do estabelecimento de uma democracia sélida. Percebe-se obviamente
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que os aspectos elencados por estes trés autores mencionados, muitos deles convergem no
sentido de que a ac¢do da Adminsitracdo Publica devia repensar-se para permitir que 0S Servigos
oferecidos por ela pudessem ser melhores e com abrangéncia alargada, uma vez que a eficiéncia

era (ou pelo menos devia, até hoje, ser), a demanda dos governos democrativamente eleitos.

Face a generalizacdo da necessidade de modernizar o sector publico num ambiente que vigorava
0 modelo burocratico weberiano que era fortemente criticado pela presumida ineficiéncia,
morosidade, estilo autorrefencial, e descolamento das necessidades dos cidaddos (Secchi, 2000:
349), novos modelos foram propostos para solucionar as disfun¢des daquele. O autor em aluséo
elenca trés, dos quais dois fazem parte do mesmo paradigma que é o gerencialismo que
subdivide-se em Administracdo Publica Gerencial (AGP) que baseia-se nos principios de
eficiéncia, eficacia e competetividade, e Governo Empreendedor (GE), e, por fim o denominado
movimento da Governanca Publica (GP). Destes, continua o autor, os dois primeiros tinham
como objecto encontrar solugdes para a melhoria da efectividade da gestdo das organizacGes
publicas*, e o ultimo que considera-o relacional, “oferece uma abordagem diferenciada de

conexao entre o sistema governamental e o ambiente que circunda o governo.”

Pragmaticamente, a reforma do sector publico respeitou duas perspectivas: o estilo Westmister e
a Reivencdo que desenvolveram-se respectivamente na Nova Zelandia em 1979 e nos Estados
Unidos da América em 1992. Para o primeiro caso, sua ideia central era que, onde fosse possivel,
devia-se privatizar os programas publicos numa teoria claramente econdémica, onde buscava-se
reduzir os custos de transaccdo. A reivencdo, por sua vez, ndo andou contraria as ideias do estilo
europeu e cingiu-se, também, na perspectiva economicista do Governo® e, tal pode ser percebido
a partir da maxima de quem a criou: “criagdo de um governo que funciona melhor e custa

menos” (Gore, 1993 in Awortwi, 2007: 36).

4 Estes dois modelos compartilham, na optica de Secchi, os valores da produtividade, orientagdo ao servico,
descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de servicos, marketization e accountability.

5> A estratégia de reivencéo visava tornar o Governo mais inteligente, mais racional em termos de custos e mais
efectivos, (Awortwi, 2007: 36).
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Portanto, percebe-se que a reforma do sector publico (RSP) € um mecanismo que 0S governos
adoptaram e continuam adoptando aos dias actuais para optimizar os servicos por eles prestados
pois, como afima (Awortwi, 2007: 33) citando (Pollitt & Bouckaert, 2000), “a reforma do sector
publico consiste em mudancas deliberadas na estrutura e no processo das organizacfes publicas,

com o objectivo de fazer com que funcionem melhor.”

A partir destes preceitos, pode-se perceber que a RSP foi e continua sendo uma medida que 0s
governos adoptaram e continuam adoptando para implementar mudancas estruturais e gerenciais
visando contrariar as disfun¢fes do modelo Burocratico de Marx Weber e melhorar cada vez
mais 0s servicos que eles prestam. Para concretizar essa aspiracdo, a partir dos anos 80 com a
ascensdo da Nova Gestdo Publica (NGP), diferentes modelos gestionarios foram desenvolvidos®
para respoderem, de acordo com a realidade peculiar dos governos (histérica, social, econdémica,
cultural, politica e adminsitartiva), as necessidades dos cidaddos que ja eram considerados
clientes pelo Estado por serem a base de arrecadacdo de receitas (por meio da tributacdo), que

aquele precisa para sua sobrevivéncia.

1.1.2. O contexto da reforma do sector publico em Mog¢ambique

Tal como em muitos outros paises africanos em desenvolvimento, a modernizagdo administrativa
em Mogcambique remonta de, ha sensivelmente trinta a quarenta anos. Para uma abordagem
contextual da reforma do sector publico do nosso pais € preciso recuar o tempo para analisar as
transformacdes sociais, econdmicas e politicas ocorridas desde o pés-independéncia até aos dias
que correm. Na esséncia, quatro momentos podem ser descritos como os que enformam as
reformas do sector publico em Mocambique, os quais sdo apresentadas no documento da
CIRESP, (2001: 6), como sendo:

SEmbora existam outros modelos, em nossa pesquisa destacamos trazidos por Ferlie at al. (1996) apud Macuane
(2001: 73 — 4), sendo eles: Impulso para a eficiéncia; Downsizing e descentralizagdo; Em busca de exceléncia; e

Orientacdo para o servico publico.
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O primeiro momento deu-se em 1975 que é consequéncia da liberdade alcangada do jugo
colonial e posterior constituicdo do novo Estado que adoptara o0 modelo fortemente centralizado
e centralizador, apoiando-se num partido Unico e hegemdnico. De acordo com Castel-Branco,
(1994) apud Mugala, (2005:6), os aspectos a reter desta fase sdo “a alocagdo administrativa de
recursos, o estabelecimento dos precos abaixos dos niveis de mercado por consideracfes
relativas a equidade, a transformacdo do Estado no principal agente econdémico e a limitacdo da
intervencdo de agentes privados.” E através desta actuacdo do Estado que ele mesmo conduziu a
economia a experimentar momentos amargos, uma vez que havia maior procura e pouca oferta

de bens e servicgos (Ibidem).

A segunda fase da reforma no pais ocorreu em 1986 quando constatou-se a necessidade de
reestruturar a economia nacional centralizada para a de mercado. Foi com esta revisdo que
resultou a implementacdo do Programa de Reabilitacdo Econémica (PRE), gerando assim uma
mudanca profunda do papel definido para o Estado e, como corolario, 0 pais passou de uma
economia centralmente planificada para uma de mercado livre para a concorréncia, ou seja, com
base na iniciativa privada. No documento da CIRESP acrescenta-se ainda que passou-se do
Estado unitario centralizado para o unitario mas gradualmente descentralizado, onde deu-se 0s

primeiros passos para a relacdo entre o Executivo e o Legislativo.

Macuane, (2001: 86) sustenta que a terceira fase descrita no instrumento da CIRESP,
corresponde aos avancos alcangados iniciados na fase anterior e que, em 1990, culminaram com
a introducdo da nova Constituicdo que introduzia o pluralismo politico e eleicdes multipartidarias
regulares, e, segundo Mugala, (2005: 7), nesta perspectiva multipartidaria, introduz-se também, a
descentralizacdo administrativa que configurou-se por novas pessoas colectivas de direito
publico que sdo os Municipios e Institutos Publicos, que tinham por objecto aproximar os
servigos ao cidaddo bem como uma forma de tornar este, um participante activo no processo
decisorio em relacdo as politicas e programas a serem tomados localmente, e, assim, minimizar-

se-ia o dilema da eficiéncia e qualidade nos servigos prestados.

Perante esta nova realidade da pluridade politica em Mogambique, a necessidade de oferecer

servigos cada vez melhores foi crescendo justificada pela pressdo de actores internos e externos;
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para responder a estas exigéncias, o sector publico precisava melhorar o seu desempenho através
de novos programas e, daqui teve lugar a quarta fase que configurou-se pela elaboracdo da
Estratégia Global da Reforma do Sector Publico (EGRSP) que fora langcada em 2001, (Macuane,
2001: 88). O autor em aluséo explicita que este programa tinha duracdo de dez anos (2001 — 11)
e seu principal objectivo era encontrar solucdes para “melhorar a prestagdo do servigo publico e
facilitar a implementacdo de politicas de reducdo da pobreza e promocao do desenvolvimento

sustentavel.”

Com vista a alcancar o objectivo principal que é a modenizacdo do sector publico, a estratégia

assentou, segundo (Sitoe, 2007: 24), em cinco elementos-chave:

I Descentralizacdo e desconcentracdo das estruturas e processos da prestacdo de
servicos publicos;

ii. Melhoria da capacidade do Estado, no respeitante a formulacdo e monitoria de
politicas publicas;

iii. Maior profissionalismo dos funcionarios pablicos;

v, Melhoria na gestdo das financas publicas e responsabilizacéo; e

V. Boa governacdo e combate a corrupgao.

O ultimo elemento dos cinco anteriores, considera-se o culminar de todo exercicio que possa ser
empreendido em volta da reorganizacdo do sector publico pois, accdo nenhuma pode ser bem
sucedida se se ndo respeitar os preceitos de boa governacdo, ou seja, para se alcangar a
eficiéncia, eficécia, efectividade e qualidade dos servigos, muito dependera da posi¢do assumida

pelo governo do dia no que diz respeito a sua ac¢do e principalmente a sua gestéao.

Tendo chegado ao fim o ‘tempo de vida’ da EGRSP, um ano mais tarde foi concebido um outro
instrumento para dar continuidade aos resultados que, paulatinamente, vinham sendo gerados por
aquele. Trata-se de um programa mais alargado que o anterior, pois tem a periodicidade de
quinze (15) anos: Estratégia de Reforma e Desenvolvimento da Administracdo Publica (ERDAP)
2012 — 2025, tendo como seu principal objecto a orientacdo da Administracdo Publica centrada

no cidaddo, promovendo o desenvolvimento e vocacionada para a prestacdo de servicos de
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qualidade. Para o alcance desses anseios, a ERDAP definiu como prioridades cinco (5) principais

componentes para sua intervencao:

Profissionalizacdo dos funcionarios e agentes do Estado;
Descentralizacdo e Desconcentragéo;
Melhoria da prestacédo de servicos;

Consolidacdo e coordenacéo das estruturas da Administracao Pablica; e

o ~ w N PE

Reforco da integridade na Administracdo Publica.

Sendo, a presente pesquisa descritiva e objectivando analisar a qualidade de servicos oferecidos
por uma organizacao participada pelo Estado e em processo de reconfiguracdo, a componente
trés (3) definida na ERDAP (Melhoria da prestacdo de servigos), encontra melhor
enquandramento para sustentar a preocupacdo do pesquisador, uma vez que a Administracdo
Publica j& estabeleceu esta questdo como uma prioridade a ser tomada em consideracdo nos

diferentes sectores por ela tutelados.

1.1.3. O contexto das telecomunicaces em Mocambique

Como forma de fazer face a uma economia centralmente planificada no pés-independéncia na
qual o governo controlava toda ac¢do que gerasse algum rendimento para o sector publico, houve
necessidade de tomar algumas medidas correctivas face a impoténcia daquele em prover os
servigos béasicos aos cidaddos e com isso pretendendo dar um sentido contrario e favoravel ao
mercado econdémico nacional e, deste modo, as reformas economicas levadas a cabo foram
importantes para o fim pretendido tendo, a liberalizacdo do mercado, constituido condicéo sine

gua non para a nova dindmica.

Outrossim, por causa da sangrenta e devastadora guerra civil que assolou o pais durante
dezasseis anos (1976 — 1992) e a insustentabilidade do entdo regime politico vigente, em 1992
assina-se o Acordo Geral de Paz (AGP) que culminou com a realizagdo, em 1994, das primeiras

eleicOes gerais e democraticas.

10
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Ao nivel econémico, as mudangas assentaram na introducdo de um novo modelo econémico (o
de mercado). Ao nivel de Mocambique este modelo advogou entre outras, a privatizacao das

empresas estatais e a transformacao de outras em Empresas Publicas.

A nivel das telecomunicagfes, havia Unica empresa publica que era monopolio no mercado
nacional e era a Correios e TelecomunicacGes de Mocambique (CTM), que ndo foi abrangida
pela accdo e/ou politica do governo de privatizar as empresas porque este nao tinha interesse de
fazé-lo. Em 1981, as telecomunicagOes passaram a designar-se Telecomunicagdes de
Mogambique (TDM, EE) em virtude da separacdo dos servicos de correios dos de
telecomunicacdes, e nesta fase a empresa oferecia somente os servicos de telefonia fixa,
(Calenga: 2005: 1).

Cronologicamente, percebe-se que a fase em que a TDM entrou em vigor, era a de transi¢ao
(politica, social e econémica do nosso pais em virtude da conquista da indepedéncia), e como
qualquer outra, experimentou momentos menos conseguidos em termos de sua funcionalidade
devido a factores diversos, como é o caso da gestdo financeira, onde 0s recursos ndo eram
suficientes para cobrir as necessidades da empresa; do outro lado, encontrava-se, ainda, uma
substancial dificuldade material e humana que respondesse segura e cabalmente o funcionamento
pleno da instituicdo. Face as adversidades ora mencionadas, o governo decidira criar, em 1992, o
Instituto Nacional de Comunicacdes de Mocambique (INCM) como 6rgdo com autonomia
(administrativa, financeira e patrimonial), e regulador das telecomunica¢cdes no pais, sendo
responsavel pelo lincenciamento, gestdo do spectrum, formulacdo e implementacdo das politicas
do sector, pelas relacBes internacionais, entre outras actividades, mas que estivesse directamente
tutelado pelo Ministério dos Transportes e Comunicagdes (MTC). E neste mesmo periodo, que a
TDM, EE é transformada em TDM, EP. A lei das comunicac¢Bes de 1992, determinou que as
TDM passariam a ser uma empresa independente, com autonomia financeira, bem como pela
planificacdo, instalacdo e operacdo da rede nacional e internacional de comunicac6es. Sdo accoes
que eram desenvolvidas pelo executivo com intencédo clara de melhorar os servigos de telefonia
detidos exclusivamente por uma empresa que pertencia integralmente ao Estado; dai a

preocupacdo em propiciar alguma qualidade neles (Calenga: 2005: 1 — 2).

11
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Com a lei das comunicacbes em vigéncia e consequente funcionamento do INCM, como forma
de diversificar e especificar os servicos para melhor oferta e satisfacdo do publico-usuario, em
1997 é atribuida a primeira licenca de telefonia mdvel com a entrada da mCel, através de um
consorcio TMM (TelecomunicacGes Moveis de Mogcambique) com a TDM (74%) e a (Deutsche
Telepost Consulting GmbH) DETECOM (26%). Em 2002, com a transformacédo das TMM, cria-
se a Mocambique Celular (mCel, SARL) e o seu capital passa a ser detido por dois agentes do
Estado que é a TDM e o Instituto de Gestdo das Participacfes do Estado (IGEPE). Portanto, aqui
estava-se perante duas empresas de telefonia estatais em que uma, pela concepcdo legal a ela
atribuida e sua capacidade financeira, estava subordinada a outra, e, mesmo assim, registava-se
nenhuma situacdo considerada pouco comum porque embora do mesmo ramo, Seus Servicos
eram pragmaticamente diferentes, pese embora nesta altura, ainda houvesse diminuta cobertura
do mercado pelas duas operadoras devido a incapacidade de aderéncia de seus produtos pelos
clientes, exigéncias tecnoldgicas dos proprios servi¢os ou a extensdo do territorio, (Calenga,
2005: 2).

Com a transformacdo da TDM em Sociedade Anonima de Responsabilidade Limitada (TDM,
SA) em 2002, bem como o langamento, no mesmo ano, da segunda lincenca de uma operadora
de telefonia movel privada e sua entrada em vigor um ano depois, registou-se a separacao de
activos e de contas entre a mCel e a TDM, a partir de Janeiro de 2003 e, assim, iniciava uma
nova historia no campo das telecomunica¢des no nosso pais, pois tanto para a rede mével como
para a fixa estava a vista o fim do monopolio, sendo que a Lei 8/2004 de 21 de Julho (que aprova
a Lei das Comunicacdes e revoga a Lei 14/99 de 1 de Novembro), preconizava a promocao do
investimento na area de telecomunicacfes e criar um espaco para uma concorréncia sd, sem

prejuizo do interesse publico e da seguraca nacional.

A entrada da segunda operadora mdével, trouxe desafios e uma nova forma de estar para as duas
estatais que ja desfilavam no mercado nacional; perante tais desafios, havia necessidade delas
envidarem esforcos para ndo perder espago e, acima de tudo, superar o seu rival. De acordo com
Calenga (2005:2), as duas empresas publicas deviam encetar esfor¢cos no conhecimento do

comportamento dos reais e potenciais clientes para assim poder satisfazer suas necessidades

12
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efectiva e eficientemente do que seus concorrentes directos colocando-se na linha da frente

enquanto se tratasse de preferéncias por aqueles.

O cenario que se expectava pela TDM e mCel ndo tomou o rumo desejado, pois 0s concorrrentes
foram ganhando espago exponencialmente e cada vez mais mostrando-se fortes no mercado,
principalmente com a a concessdo da segunda licenca para a introducdo de uma terceira
operadora mével com capitais inteiramente privados no pais. Trata-se de uma sociedade anénima
entre a empresa vietnamita (Viettel) e uma holding pertencente ao partido FRELIMO (SPI,
Gestdo e Investimento) que fora langada em 2011, tendo iniciado actividades um ano mais tarde.
A sua chegada foi desistabilizadora para as outras operadoras visto que ja no inicio do exercicio
de suas funcGes no pais, fez-se munir de capacidade técnica inexistente perante seus

concorrentes.

Com dois concorrentes directos e muito fortes em termos de capacidade tecnoldgica e
infraestrutural em relacdo as empresas publicas, associado aos problemas de gestdo financeira
enfrentados pelas mesmas, foi se verificando gradualmente a queda das duas organizacdes, o que

ditou a ‘perda de prestigio” outrora confiado pelos usuarios e assim preteriam-se seus servicos.

Sem solucdo favoravel ao longo de quase uma década, o Governo de Mocambique decide, em
2016, fundir as empresas de telecomunicacGes do Estado na perspectiva de ver sua situacdo
melhorada e garantir sustentabilidade ha muito perdida, encontrando alicerce tempo depois com
a revisao da lei que estabelece os principios e regras aplicaveis ao Sector Empresarial do Estado
(Lei 3/2019 de 19 de Junho), que se orienta objectivamente para a geracdo de receitas e

racionalizacdo de custos sem colocar em voga a prestacdo de servigos de qualidade ao utente.

E neste panorama em que, a partir de um despacho ministerial, constituiu-se a partir de Janeiro
de 2019 uma sociedade congregando as empresas TDM e mCel passando a designar-se
Mocambique Telecom, S.A., (Tmcel), tendo duracdo indeterminada.

Seu principal objectivo é a prestacdo de servicos de telecomunicagbes em todo territorio
nacional, como sdo o0s casos de servigos que incluem a telefonia fixa, telefonia maovel, servigos

moveis especializados (Trunking), telecomunicacbes por satelites, servico comutado de
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transmissdo de dados, servico de transmissdo e recepcdo de sinais de radio e televisdo, entre

outros.

Com esta sociedade constituida a nivel governamental pretende-se dar nova dindmica no sector
da telefonia movel e fixa sustentado pelo sector publico do nosso pais e, coincide, claramente,

com a acgéo sobre a qual incide esta pesquisa.

1.2.Problema de Pesquisa
Os servicos de telefonia mével prestados pelas empresas publicas do nosso pais (TDM & Mcel)

vinham sendo alvo de reclamacges constantes pelos utentes no que a qualidade dos servigos por
elas oferecidos diz respeito.

Com tempo de existéncia de cerca de quarenta e vinte anos para, respectivamente, TDM e Mcel,
esperava-se, por esta altura, que as duas empresas publicas estivessem afirmadas no mercado
nacional visto que foram as pioneiras no ramo em que operam, mas, infelizmente, a realidade

mostra um cenario totalmente contrario ao expectavel.

De forma incipiente o Jornal Noticias datado de 08 de Maio e, com profundidade, o Jornal
@verdade de 28 de Fevereiro, ambos de 2018, escreveram que ao longo dos ultimos anos foi-se
assistindo ao declineo substancial da capacidade técnica bem como das infraestruturas das
empresas em alusdo, o que, obviamente, este facto repercurtiu-se negativemente na qualidade
dos servigos oferecidos pelas duas empresas, afectando inclusivamente a sua competetividade no
mercado e, como se pode avaliar em diferentes fontes da imprensa escrita — mas também em
declaragdes de alguns servidores — razGes meramente gestionarios conduziram ao colapso delas.
De cinco a oito anos para ca, — pode-se ter como marco o ano de 2014 — verificou-se dificuldades
de funcionamento extremas e, como ndo podia ser diferente, as receitas ndo mais cobriam as
necessidades e despesas de funcionamento, sequer conseguiam garantir a subsisténcia das
empresas. O cendrio agudizou-se aquando da descoberta do rombo financeiro que vinha sendo
perpetrado pelos entdo gestores séniores das empresas em causa desde o pretérito ano de 2012
para o caso da Mcel (@verdade, Fevereiro de 2018), e refere-se que foram milhdes de meticais

desviados, e isso influiu sobremaneira para o seu colapso.

14



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

O jornal @Verdade sustenta suas conclusdes, pelo facto de a empresa ter interrompido a
publicacdo dos relatorios de contas pelo menos nos periodos compreendidos entre 2011 — 2014.
A fonte questiona por que razdo esta organizacdo ndo o faz se a Lei de Empresas Publicas obriga
que as contas de todas Empresas tuteladas pelo Estado devem publicar em jornais de maior
circulacdo assim como nas respectivas paginas de Internet. Uma vez que a mCel parou de
publicar estes contetdos sem nenhuma explicacdo — pelo menos ao publico — as acusacdes feitas
encontram azo pelo facto de ndo se trazer ao consumo publico informacgdes consideradas

pertinentes e que concorrem para a garantia da transparéncia, (@Verdade, 2015).

Mais anos passaram e, em 2016, foi o “basta” da sobrevivéncia da empresa até que veio a ser, no
mesmo ano, intervencionada pelo Estado. Ora, um dos mecanismos proeminentes da
manifestacdo da crise na mCel, escreve 0 mesmo jornal, € que os funcionérios, vezes houve em
que ficaram sem os devidos salarios, o que pode ter influenciado na reducdo aguda da capacidade
de prestacdo de servicos, visto que um dos factores motivacionais principais a luz de (Maslow
apud Caixote & Monjane, 2014: 231-2), ndo estava a ser atendido e, como consegéncia deste
facto, gerou-se uma aguda insatisfacdo dos colaboradores — mesmo intermédios — na empresa
pois, como |é-se no mesmo artigo: “todo mundo foi comendo e ninguém podia apontar o dedo a

ninguém (...).”

Na pagina do Portal do Governo de Mocambique (2015), 1é-se que a TDM (naquele periodo,
detentora de 74% das accdes da mCel)’, entrou em extrema crise quando mais empresas do ramo
de telefonia movel entraram ao mercado mocgambicano. Escreve o Noticias® que “a crise
financeira que fustigou a TDM foi a mudanca, pelos clientes, do uso de telefones fixos para 0s
moveis.” Esta empresa precisava, na altura, de 500 MilhGes de meticais para restaurar-se e
concorrer com as outras para “atravessar” a crise financeira que lhe era presente; valor esse que
ndo existia pois para além da crise do sector, 0 pais como um todo encontrava-se — até hoje —
economica e financeiramente num periodo atipico para fazer face ao problema, respondendo, de
forma solicita, a necessidade desta empresa no que diz respeito a injeccdo de recursos financeiros

para sua estabilidade no mercado e garantir, assim, a continuidade concorrencial. Por sua vez, o

" Sendo a operadora movel a “’injectora’’ de capital na telefonia mie do nosso pais, era impossivel que esta Gltima
sobrevivesse no mercado enquanto a fonte de injeccdo estivesse em decadéncia.
8 Jornal Noticias de 08 de Maio de 2018
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primeiro Ministro — Carlos Agostinho do Rosario — afirmou que a TDM precisava ser
recapitalizada por montantes ndo especificados [...] para, tanto esta como a mCel, fossem
restauradas com vista a torna-las Unica, com capacidade competitiva sustentavel, devendo, para o
efeito, a nova empresa, ser doptada de meios tecnoldgicos, financeiros e humanos qualificados,

(Portal do Governo de Mocambique, 2015).

Sendo a TDM e Mcel duas das varias empresas publicas com problemas de sustentabilidade
financeira, o governo mogambicano, tutelando algumas organizacGes consideradas estratégicas,
viu a necesidade de reorganizar o sector empresarial estatal, visando alcancar maior producéo e
produtividade, bem como melhorar a qualidade dos servigos por elas prestados, para assim elevar
0 desempenho e sustentabilidade das mesmas.

Porque reorganizar o sector empresarial era a Unica forma que o executivo mogambicano podia
adoptar (como recomendou o Fundo Monetério Internacional = FMI no seu relatorio: “A
reestruturacdo das empresas publicas mocambicanas com problemas serd fundamental para
melhorar a eficiéncia e reduzir as perdas financeiras)”®, o Governo decidira, em 2016, iniciar
com estudos e consultas de analise processual e administrativa para fundir e reestruturar as duas
empresas objectivando uma robustez financeira, sustentabilidade, rejuvenescimento no mercado,
ou seja, reconquista de clientes para, consequentemente, assegurar a prestacdo de servicos

melhorados e (re)afirmacdo das empresas no mercado nacional.

Se olhado sob o prisma das exigéncias do consumidor, podemos atrelar a preocupacdao a teoria do
Desenvolvimento/Mudanga Organizacional que enceta sua andlise nas transformagdes sociais,
economicas, politicas e tecnoldgicas procurando perceber como € que as empresas adaptam-se a
essas mudancas. Neste sentido, tendo-se verificado (talvés no altimo quingénio sendo mesmo nos
altimos dez anos) com clarividéncias a mudanca preferencial das redes telefénicas publicas
passando a priorizar as privadas pelo cidad&o-cliente, logicamente que a necessidade de mudanca

paradigmatica fez-se primeira nas empresas publicas.

Num mercado liberal e por isso fortemente concorrido, a TDM e mCel encontraram dificuldades

para uma continuidade sadia na sua prestacdo, pois a qualidade dos seus servicos comegou a ser

°Relatério do Corpo Técnico sobre as Consultas de 2017 ao Abrigo do Artigo IV — Comunicado de Imprensa,
Relatério do Corpo Técnico e Declaragdo do Administrador para a RepUblica de Mogambique, Marco de 2018.
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questionada. Nisto, Wood Jr. (2004: 22-23) e Motta (2001: XIII), afirmam que com a
preocupacdo da concorréncia do mercado, as organizagdes futuras estardo mais voltadas para o
cliente, tendo como base a questdo da qualidade de seus produtos e servigos e, [...] as
organizacbes dependerdo muito mais do nivel de motivacdo de sua forca de trabalho, que devera

ter um nivel de especializacdo maior que o actual.

As dificuldades de funcionamento e subsisténcia das empresas TDM e mCel arrolados na
colocacdo do problema acima, levaram a necessidade de reestruturar as mesmas empresas,
visando reverter a situacdo de entdo, e assim conseguir beneficios no mercado, garantindo a
qualidade dos seus servigos. E, pois, nessa perspectiva que se coloca a seguinte questio de
partida:

1.2.1. Pergunta de Partida:

De que forma a reestruturacdo administrativa operada na empresa Tmcel influencia para a

melhoria da qualidade na prestacado de servicos a seus clientes?

1.2.2. Hipotese
v' Admitindo que as teorias sobre a Reestruturacdo Administrativa afirmam um

desempenho melhor pelas organizacdes que adoptam esta préatica, a accdo implentada na

Tmcel possibilitou a melhoria e prestacao de servigos com qualidade.

1.3.0Objectivos

1.3.1. Geral
v" Analisar a influéncia da Reestruturacdo Administrativa operada na empresa Tmcel na

melhoria da qualidade de servicos a seus clientes no periodo de 2018 — 2020.

1.3.2. Especificos

v Descrever o processo de reestruturagdo administrativa da Tmcel, percebendo o grau de
participagdo dos colaboradores no processo de mudanca institucional;

v Verificar a relagcdo que se estabelece entre a Reestruturacdo Administrativa e a melhoria
da qualidade de servigos prestados pela Tmcel;

17



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

v Aferir o grau de satisfacdo dos utentes com os servigos prestados como corolario da
transformacéo ocorrida na empresa Tmcel;

v"Identificar os constrangimentos decorrentes da reestruturagdo administrativa na Tmcel.

1.4.Delimitacédo do tema
Em referéncia a delimitacdo do tema pesquisado, o estudo obdeceu uma dualidade de critérios

para sua analise: i) espacial e ii) temporal. No que tange ao espaco, o estudo foi realizado na
cidade de Maputo concretamente na Sede da Tmcel assim como no IGEPE para recolha de dados
de ordem documental e informacao estratégica, em agéncias e/ou lojas da Tmcel com o objectivo
de colher sensibilidades e informacdes dos varios e diferentes utilizadores dos servicos prestados
por esta empresa. Em relacdo ao aspecto temporal, na pesquisa analisou-se factos ocorridos na
empresa Tmcel no horizonte compreendido entre os anos 2018 a 2020 pela razdo de gque a data
de busca de dados no campo, havia disponibilidade de documentos oficiais até ao periodo
referido, pelo que resultados fiaveis s6 podiam ser conseguidos em funcdo da informacéo

disponivel.

1.5 Justificativa
A reestruturacdo administrativa enquadrada no ambito do estudo da Reforma do Sector Publico é

um campo de analise que ganhou um impacto significativo a nivel global. Na esfera publica,
teoricamente, ela faz-se necessaria e importante pelo facto de procurar analisar a transformacao
do modus operandi da administracdo publica com vista a aproximar 0s Servicos aos utentes, mas

também prové-los com a qualidade exigida.

Actualmente, a literatura existente que aborda sobre a reestruturacdo administrativa mostra que a
decisdo de implementar este programa numa organizacdo permite, quando bem concebido, a
melhoria substancial do produto e/ou servi¢o que uma organizacao oferece, atendendo que € uma
pratica que se adopta, muitas vezes, para responder a crises intaladas. Esta concepc¢édo adequa-se
ao objecto de estudo da presente pesquisa por ela ter se encontrado em momentos atipicos devido
aos problemas internos de ordem gestionaria que tornaram as duas extintas empresas, imersas em

dificuldades extremas de subsisténcia.

Havendo estudos gerais sobre a eficcia da reestruturacdo administrativa, sem, no entanto,

incidirem sobre caso especifico das empresas publicas mogambicanas, a presente pesquisa vai
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oferecer a todos stakeholders (0 Governo de Mogcambique como sendo detentora de capitais, a
empresa Tmcel e os clientes), experiéncia nova e que poderd servir para analise de outras
organizacbes. Nao somente, também constitui novidade ao procurar compreender 0s ganhos da
qualidade e eficiéncia da reestruturagdo administrativa no contexto mogambicano. Nessa
perspectiva, o debate sobre a area torna-se relevante nesta pesquisa uma vez que € um programa

que, quando bem implementado, gera resultados novos e benéficos para as organizagoes.

A melhoria de servigos prestados como um dos principios basilares estabelecidos na Agenda
2025 (ERDAP), na prossecussdo da Administracdo Publica é um ‘fio-condutor’para a presente
pesquisa, pois esta evidente que a preocupacdo do executivo mogambicano em melhorar a

performance na prestacdo de servicos virados para o cidaddo é maior.

Relativamente a esfera prética, a escolha do tema reestruturacdo administrativa para analisar,
assentou no facto de ser uma prética adoptada para melhorar a performance das organizacdes que

se encontrem em dificuldades de funcionamento e, consequentemente, de sustentabilidade.

Particularmente, o factor que despertou curiosidade ao autor para escolher o tema reestruturacao
administrativa é a importancia que esta area de estudo tem actualmente quando se analisa 0s
impactos dos modelos do managment que sdo uma tendéncia dos governos comprometidos em
solucionar os problemas basicos dos seus eleitores. Em relacdo a preferéncia ao objecto de
estudo, interessou ao autor pelo facto de ser uma organizacdo de tamanha importancia para o
tecido empresarial do Estado mogambicano, sendo fruto de uma fusdo de duas outras, as quais
imiscuiram-se em dificuldades de funcionamento e gestdo, quase sem precedentes claros, sendo
gue nesta sua nova fase, interessam 0s ganhos que vai gerando fruto da transformacao ocorrida.
Mais ainda, o objecto de estudo tornou-se importante ao pesquisador pela curiosidade e desejo de
analisar a reestruturacio de duas empresas extensas'® sem implemetar um dos grandes principios
que esta teoria defende: o downsizing ou seja, a dimininuicdo do quadro de pessoal para
“libertar” ou achatar a pressdo sobre a folha salarial. Portanto, importa perceber até que ponto

esta pode ter sido uma decisdo tomada correcta e coerentemente.

10 Em termos de mao-de-obra a elas associada que resulta da fusdo de duas organizag@es participadas pelo Estado e
que, vinham enfrentado dificuldades de funcionamento incluindo o pagamento de salérios a seus funcionarios.

19



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

A escolha do periodo de andlise 2018 e 2020, é pelo facto de ser respectivamente 0 ano em que
as empresas TDM e mCel foram fundidas pelo governo de Mogcambique (a partir de um Andncio
Judicial)!! e posterior entrada em funcionamento como Tmcel em Janeiro de 2019, e o Gltimo
coincide com ano em que se experienciou o primeiro exercicio econémico da Tmcel como uma
empresa composta e em pleno funcionamento, sendo que ja era possivel colher alguma

sensibilidade aos diferentes stakeholders em relacdo aos impactos que a reestruturacao imprimia.

Socialmente, a pesquisa contrubuird para perceber os meandros que o Sector Econémico do
Estado percorre; mais do que isso, a pesquisa contribuira sobremaneira para a percepcao (pelos
utentes e todos interessados) dos ganhos obtidos com a reestruturacdo das duas empresas no
quadro da eficiéncia das empresas plblicas que a nova lei'? apregoa, visando prestar servigos
melhorados aos cidaddos-usuarios. Sd8o duas empresas nacionais pioneiras na difusdo e
massificacdo da interconectividade telefénica que sempre tiveram como foco, maior
rentabilizacdo aos cofres do Estado bem como garantir a sua subsisténcia. Portanto, servira, a
presente pesquisa, de instrumento que contribua para clarificar o real entendimento dos utentes
da Tmcel sobre as mudancas que vém sendo implementadas pela empresa. Também propiciara a
todos interessados, uma base de consulta sobre o estdgio da qualidade percebida sobre os

servigos que a recém constituida empresa oferece.

1.6.Limitac6es do Estudo
Durante a realizacdo deste estudo constituiu constrangimento de grande relevo a recusa em

aceitar realizar entrevistas aos gestores da Tmcel justificando a agenda lotada, assim como a
resisténcia na disponibilizacdo de dados e informacdes de ordem estatistica ja aprovados, tanto
pelas extintas empresas que compdem a actual, bem como dados existentes referentes a Tmcel. A
ndo disponibilizacdo dessas informagdes sob pretexto de constituirem matéria confidencial,
contribuiu sobremaneira para a limitacéo ao estudo no que a analise numérica com o objectivo de
aferir a eficiéncia da empresa, diz respeito. Ndo somente, foi recusada, também, a possibilidade
de ter acesso a documentos relativos ao funcionamento das estruturas organicas das empresas

extintas TDM & Mcel bem como da actual estrutura.

11 C.f. Boletim da Republica, Andncio Judiciais e Outros. 111 Série, n° 9 de 14 de Janeiro de 2019.
12 ei 3/2019 de 19 de Junho que Estabelece os principios e regras aplicaveis ao Sector Empresarial do Estado
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Foi, igualmente, uma dificuldade extrema convencer aos colaboradores desta empresa a prestar
declaragdes ao pesquisador devido, segundo eles, a escassez de tenpo para responder ao
questionério e, aos que aceitaram, s6 o fizeram na condicdo de anonimato por temer represalias
uma vez que ndo sabiam se podiam ou ndo falar. Ndo menos importante foi a recusa que se notou
da parte de alguns utentes dos servicos da Tmcel em responder aos nossos questionarios sob

alegacao de que os resultados da pesquisa ndo seriam sentidos directamente por eles.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

2.1. Reforma Administrativa como uma necessidade na NPM

Como fora dito acima, a abordagem da New Public Management (NPM) é que influenciou
sobremaneira para o surgimento da reforma administrativa que, esta, € uma pratica que 0s
governos contemporraneos adoptam para dar ‘vida’ a administragao publica N0 que concerne aos
servigos por ela prestados, passando pela inclusdo de praticas da gestdo privada na esfera
publica, contrariando, assim, aos preceitos defendidos pelo modelo tradicional da administracéo
da coisa publica que pressupunha inteiramente a questdo da gestdo publica dicotomica entre 0s
politicos e os administradores uma vez que para aqueles cabia a funcdo de conceber e, aos

altimos, executarem programas politicos.

Na perspectiva de ver a situagdo descrita acima melhorada, modelos novos foram concebidos
para mudar a forma de executar as agendas e, so foi materializado com a mudanca do paradigma
gestionario na esfera publica. O conceito concebido da gestdo gerencial deu espaco para novas e
diferentes concepgdes que enformam a administracdo publica enquanto um ente funcionalista
dos governos, pois afirma Simione, (2012: 33-4), a NPM esta relacionada com as transformacoes
de accdes de reforma do Estado e administrativas desencadeadas em paises desenvolvidos numa
primeira fase e, mais tarde, nos em desenvolvimento nos primoérdios dos anos 1980 e durante a

década seguinte, respectivamente.

As mudancas administrativas movidas pela NPM referidas pelo autor acima, tém em vista a
obtencdo de melhores resultados na organizacéo e funcionamento da administracdo publica e a
adopcdo de uma série de mecanismos gerenciais para alterar os valores essenciais da cultura

administrativa imposta pelo modelo burocrético (Ibidem).

Para Pollitt & Bouckaert (2002) apud Simione, (2012: 34), embora as reformas administrativas
busquem fundamentalmente a melhoria do processo de gestdo publica, elas apresentam técnicas
e caracteristicas diversas mostrando, dessa forma, variadas formas e praticas nos diferentes
contextos, uma vez que elas procuram responder igualmente a preocupacfes e necessidades

nacionais distintas. Pela necessidade de responder a um contexto e realidade diferentes, varios
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autores desenvolveram modelos diferenciados no ambito da NPM dos quais podemos destacar

alguns que abaixo sdo descritos.

De entre varias tendéncias disseminadas nesse ambito, Ocampo, (2000: 248) apud Macuane,
(2006: 73)%3, arrola trés movimentos/modelos de reforma do sector plblico que s&o: i) reivencio
do governo; ii) reengenharia de processos de negdcios/administrativos e iii) nova gestdo publica.
Buscando Osborne & Gaebler (1993), o autor mencionado acima refere que, essencialmente, o
primeiro modelo diz respeito a concorréncia entre os provedores de servi¢os; preocupa-se com o
emponderamento do cidaddo para que possa policiar o sector publico; controla o desempenho
das agéncias medido com base nos resultados, em vez de produtos; as agéncias publicas sao
orientadas por missdes e ndo pelas suas regras e regularmentos; os cidaddos sdo definidos como
clientes; regista-se a descentralizacdo da autoridade e adopta-se a gestdo participativa; ha
preferéncia pelos mecanismos de mercado, em vez dos burocréaticos e, finalmente, enfoca ndo
somente na prestacdo de servicos, mas também na catalizacdo do publico, sector privado e o
chamado terceiro sector (associacdes, organizagoes da sociedade civil, ONG’s), na solugdo dos

problemas comuns.

O segundo modelo apresentado pelo autor em alusdo é a Reengenharia de Processos de Negocios
(RPN) que se define como o redesenho radical dos processos de negdcios/administrativos para
alcancar melhorias em aspectos-chave de desempenho, como sdo 0s casos de custo, qualidade,
servico e velocidade, sendo que fundamentalmente é uma abordagem virada para dentro
combinada com o uso intensivo de tecnologias de informacdo. Em sua esséncia, a RPN ¢, a luz
das RSP, um instrumento de grande relevo para melhorar a interoperabilidade e a inter-
conectividade entre os diferentes servicos, assim como para permitir que os clientes tenham um

unico ponto de contacto com a organizagdo, (Macuane, 2006: 73).

BIn SITOE, Eduardo & AWORTWI, Nicholas (Eds). Perspectivas Africanas Sobre a Nova
Gestéo Publica: ImplicacGes para a Formacao de Recursos Humanos. Reino dos Paises Baixos:
Copyright Shaker Publisher, 2006.

23



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

Por fim, a Nova Gestdo publica apresenta caracteristicas que incluem aspectos internos e
externos, tais como o fortalecimento das funcdes de direc¢do no centro; devolucdo da autoridade
e proviséo de flexibilidade; garantia de desempenho, controlo e prestacdo de contas; melhoria da
gestdo de recursos humanos; optimizacdo das tecnologias de informagdo; estimulo a
concorréncia e escolha; melhoria da qualidade da regulamentacdo; e prestacdo de servicos de

acordo com as demandas dos clientes/cidadaos, (Ibidem).

Na onda densenvolvimentista dos modelos de gestdo publica que domina(ram) o processo da
RSP, encontram-se Ferlie et al. (1996) apud Macuane, (2001: 73-74), elencando quatro modelos
da NGP, a saber:

1) Impulso para a eficiéncia;
i) Downsizing e descentralizacdo;
i) Em busca de exceléncia; e

iv) Orientacdo para o servigo publico.

O Modelo 1 da NGP desigando ‘Impulso para a eficiéncia’ dominou, de acordo com (Mugala,
2005: 3), até meados dos anos 80 e, seu principal objectivo é uma tentativa de tornar o servico
publico mais proximo ao sector privado através da utilizacdo de nog¢Bes rudimentares de
eficiéncia, (Macuane, 2001: 74), ou seja, este modelo advoga a ideia de que o sector publico (SP)

s0 pode funcionar eficiente e eficazmente importando as técnicas aplicadas no sector privado.

A NGP/Modelo 2 ‘Downsizing e descentraliza¢do’ tem por objecto a redefini¢do ¢ redugdo da
estrutura organizacional visando alcangar maior flexibilidade, contrapondo-se aquelas
organizacgOes padronizadas e burocratizadas do SP assim como as organizacgdes do sector privado
do tipo “’fordista’> (Macuane, 2001: 74), permitindo desenvolmentos de organizacoes
generalizados como sdo os casos do ‘’abandono do alto grau de padronizagdo, aumento da
descentralizacdo da responsabilidade estratégica e or¢camentaria, aumento da terceirizagéo, e a
separagdo entre um pequeno nucleo estratégico e uma grande periferia operacional’’ (Mugala,

2005: 4).
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O Modelo 3 da NGP apresentado por Ferlie et al., (1996), ‘Em busca de exceléncia’ busca os
preceitos defendidos pela Escola das Relagcbes Humanas ao dar importancia, a nivel
organizacional, a cultura organizacional na medida em que o homem €, naturalmente, um ser
emotivo, dai que se deva dar relevo ao papel dos valores, simbolos, cultura e rituais na
moldagem do comportamento humano no seu local de trabalho, devendo, também, atender-se a
forma como as organizacgdes implementam a mudanca assim como a inovagdo (Macuane, 2001.:
74).

Por fim NGP/Modelo 4 ‘Orientagdo para o servigo publico’ funde completamente as ideias de
gestdo dos sectores publico e privado com o objectivo de reavivar o papel do
gestor/administrador publico com base na orientacdo clara e objectiva da missdo do SP

preocupada com a boa gestdo como corolario das boas praticas do sector privado, (Ibidem).

Portanto, sendo que nenhum dos modelos constituiu-se perfeito, e com demonstracdo inequivoca
sobre a ineficiéncia da utilizacdo singular da gestdo publica nas organizagdes, mesclar as técnicas
desses modelos tanto para o sector publico quanto para o privado, mostra-se a op¢do mais
acertada uma vez que a aplicagdo de apenas técnicas do sector publico e/ou privado de forma

isolada, muitas vezes ndo permite o alcance de objectivos pretendidos.

2.1.1. Reestruturacdo Administrativa
De acordo com (Caldas, 2000), a reestruturagdo passou a fazer parte das estratégias de

sobrevivéncia das empresas, visando continuamente, a reducdo de seus custos, para manté-las

competitivas e produtivas.

A reestruturacdo surge como uma necessidade para solucionar o excesso de burocracia que se
verificava em muitas organizac@es, o que, além da morosidade, dificultava a tomada de decisdes
e a adaptacdo aos novos contextos ambientais, (Nunes, 2007 apud Xerinda, 2011:36). O autor em
referéncia firma ainda ainda que com o aumento da concorréncia e da turbuléncia ambiental,
houve necessidade de repensar as estruturas e métodos de tomada de decisdes de forma a

aumentar a rapidez de resposta e a capacidade de adaptacao.
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Por sua vez (Lacombe, 2009 apud Xerinda 2011: 36)!* afirma que reestruturagio “é uma
expressdo gue significa literalmente reduzir o tamanho de uma organizacéo, especialmente pela

reducdo planeada do nimero de empregados e de niveis hierarquicos da organizagédo.”

Define-se a reestruturacdo como o conjunto de actividades que os gestores realizam objectivando
melhorar a eficiéncia, produtividade ou competitividade da empresa. Quando adoptada, é uma
estratégia implementada pelos gestores que afecta o tamanho do quadro de pessoal, 0s custos e

0s processos de trabalho, (Cameron & Green, 2004: 167).

Para Caillaux e Yuki (2004: 15), a reestruturacdo administrativa passa pela introducdo de novas
praticas ou processos de gestdo organizacional que compreendem “a existéncia de uma nova
estratégia de reforma, estabilidade na direccdo das instituicOes,® culpula bem treinada,
concentracdo em certos sistemas (agenda dos dirigentes, unidades de processamento técnico-
politico, prestagdo de contas por desempenho, monitoramento por problemas, etc.).” Com isto, os
autores pretendem transmitir a ideia de que a reforma passa necessariamente pelo conteldo,
forma e pela natureza da gestdo da instituicdo (...) com o objectivo de ter uma defini¢do mais
ampla do que se pretende no projecto da nova organizagdo que devera considerar cinco
elementos essenciais durante a sua transformacao: estratégia, estrutura, processos, recompensas e
pessoas, devendo, esses elementos, serem projectados em conjunto para propiciar um novo
sistema consistente e aderente a situagéo da organizagdo sendo que, o elemento “estratégia” deve

ter um papel preponderante no projecto.

Para o presente estudo, as definicdes trazidas por Cameron e Green associada a de Caillaux e
Yuki mostram-se melhor enquadradas se se atender as necessidades da intervencao que a Tmcel
operou para verdadeira transformacdo, uma vez que constituiu-se uma nova administracdo de
topo que tem a incumbéncia de melhorar os processos e procedimentos para tornar a empresa

competitiva e geradora de lucros mas, num contexto existencial em que apresenta uma larga

14 Augusta Paulo Xerinda. O impacto da Reestruturagdo Empresarial no Sistema do Controlo Interno: servico de
contabilidade da empresa Caminhos de Ferro de Mogambique, E.P. Trabalho de fim do curso apresentado na
Faculdade de Economia da Universidade Eduardo Mondlane para o grau de Licenciatura em Gestdo. 2011.

15 Devendo, segundo os mesmo autores, a direccdo permanecer na instituicdo que esteja em modernizagéo, 0 minimo

de dezoito meses.
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massa laboral que compreende todos os niveis hierarquicos possiveis. Portanto, analisar o
enquadramento estratégico, estrutural, processual, de recompensas e recursos humanos, torna-se

importante na avaliagdo da qualidade de servigcos com a transformacao imprimida na Tmcel.
2. 1.3. Aspectos genéricos da Reforma Administrativa

A Refoma Administrativa de per se tem por objectivo imprimir mudangas nos processos e
procedimentos administrativos das organizagdes que adoptam esta pratica com a ‘visdo macro’
de tornar os servicos mais eficientes e proximos aos cidaddos destinatarios. Esta ac¢do encontra
sustento quando se procura modernizar o sector publico pois, afirma (Awortwi, 2007: 33)
citando autores como (Pollitt e Bouckaert, 2000), que “a reforma do sector publico consiste em
mudancas deliberadas na estrutura e no processo das organizacfes publicas, com o objectivo de

fazer com que funcionem melhor.”

A reforma administrativa constitui, pois, um processo de mudanga que destina-se ajustar as
estruturas e o funcionamento administrativo respeitando as pressdes do ambiente politico e
social, devendo deixar de lado a fragmentacdo e a falta de comunicacdo nas relacbes entre 0s

cidaddos e a administracdo do Estado, (Filipe Aradjo, 1993 apud Rocha, 2011).

O mesmo autor sustenta que a reforma administrativa “envolve a mudanca de estruturas, a
reducdo do sector publico e da intervencdo do Estado, a flexibilidade de gestdo e a alteracdo de
processos e 0 novo relacionamento entre a Administracdo e os cidad&os, agora considerados

clientes e consumidores dos servigos publicos” (Rocha, 1995:138).

Assumindo-se que € dificil trazer um conceito linear do que seja a reforma administrativa, varios
autores a discutem de acordo com o contexto e percepcdo singulares. Para iniciar a discussao,
apresentamos alguns dos objectivos da reforma administrativa. O primeiro consiste em promover
melhorias nas praticas existentes para que assim se melhore 0s processos também existentes; o
segundo da énfase na substituicdo do modelo de gestdo publica — refere-se aqui em substituir o
«Estado Administrativo» pelo «Estado Managerial» (Caiden, 1999 apud Rocha, 2011: 137).
Destes objectivos aqui expostos, (Carapeto & Fonseca, 2006: 26) sintectizam-nos no pressuposto
de que a reforma administrativa consiste no melhoramento da gestdo com objectivos nitidos da

reducdo da despesa publica, o reforco da responsabilidade e a satisfagdo do consumidor. Como
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se pode depreender, 0s objectivos apresentados pelos autores, demonstram uma tendéncia e,
talvés, uma preocupacdo dos governos em aperfeicoar 0s servicos publicos a que estdo
destinados prover a seus consumidores-clientes!®. Para o caso especifico desta pesquisa, 0
primeiro objectivo encontra melhor enquandramento se atendermos ao facto de que a
reestruturacdo administrativa da mCel e TDM tencionava melhorar os processos técnico-

operacionais para alavancar a prestacdo de servigos com maior qualidade na actual Tmcel.

O autor em alusdo exemplifica que, havendo descontentamento relacionado ao funcionamento da
Administracdo Publica ou desajustamento entre o que pretendem os politicos e os resultados
(...), o processo mais simples consiste na mudanca das leis organicas, ou seja, ha mudanca da
estrutura dos servicos, (Rocha, 2011: 138), ora, esta mudanca precisa de ser acautelada sob pena
de gerar resultados indesejados. Para isto, € preciso, “conceptualizar a partida e de forma global,
0s objectivos ultimos do que pretende pdr em pé, associar todos 0s participantes ao planeamento
requerido para os realizar, instituir os procedimentos apropriados e obter a adesdo e empenho de
todos os intervenientes no desenvolvimento competente das tarefas e processos a implementar é
em larga medida a chave da gestio para obter a qualidade total, o total quality management”*’
(Neto, 2000:14). Neste diapasdo, apela-se a uma definicdo clara do que se pretenda fazer quando
reestruturar-se uma organizagéo, pois “em qualquer reestruturacdo é fundamental descrever um
futuro positivo bem como explicar a légica por detras deste, como se relaciona com a estratégia,
como vai funcionar na pratica, como difere do que existia antes, de que forma é melhor do que

existia antes e quais sdo os beneficios que vai trazer” (Cameron & Green, 2004: 180).

Cameron & Green, (2004: 167) sustentam ser deveras importante reorganizar as empresas aos
dias que correm para garantir o sucesso das mesmas com base na reestruturacdo, e apontam
algumas técnicas para esse fim, das quais destacam-se a fusdo e aquisi¢bes, a inovacgdo, a
mudanca de processos baseados em tecnologias de informagéo, a mudanga cultural e a renovagao

da imagem de marca (rebranding). Num exemplo nitido, os autores analisam uma accdo de

16 Os autores referem que com estas mudangcas de paradigmas gestionarios, ndo se trata apenas de aumenatar a
eficiéncia mas em substituir os processos administrativos por um modelo de Mercado. Portanto, torna-se facil a
partir daqui perceber o emprego de consumidores-clientes.

17 Excerto do discurso do presidente do Conselho Directivo do ISCSP-UTL retirado da nota introdutéria da obra
‘Reforma do Estado e Administragdo Publica Gestionaria, 2000’ organizada pelo Prof. Dr. Jodo Pereira Neto.
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reestruturacdo administrativa de um projecto de investigagdo no Reino Unido*® em diferentes

empresas (das consideradas ‘grandes’), os gestores enfrentaram diversos desafios dos quais:

“gerir mudancas em Si mesmos, gerir as mudancas nos seus trabalhadores, assegurar que, tanto as
mudangas em grande escala como as menores, estivessem  alinhadas com as estratégias mais amplas da
organizagdo e, por Ultimo mas ndo menos importante, funcionar normalmente e assegurar que 0s
trabalhadores estivessem motivados para continuar a realizar as suas actividades como de costume”.

Os mesmos autores apontam para varias razoes que concorrem para a reestruturagao:

2.1.3.1. Raz0es que concorrem para a Reestruturacdo Administrativa

Quadro 1: Razdes que concorrem para a reestrutura¢do administrativa

ACCAO IMPLICACAO

Reducdo de efectivos (downsizing) ou

adequacao de efectivos (rightsizing) Condic¢6es do Mercado ou competitividade
Racionalizacdo ou reducdo de custos Condicdes de Mercado ou competetividade
Eficiéncia ou Eficacia Motivacdo para melhoria interna
Descentralizacéo ou centralizagdo Motivacao para melhoria interna
Nivelamento da hierarquia Motivacao para melhoria interna

Mudanca na estratégia Implementacdo de estratégia

Fusdo ou aquisicao Implementacdo de estratégia

Novo produto ou servico Implementacdo de estratégia

Mudanca cultural Implementacdo de estratégia

Ajustamento ao Mercado interno Implementacdo de estratégia

Mudanca de gestdo senior Decisdo de lideranca

Crise interna ou externa Mudanca imprevista/nédo planificada

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Cameron & Green (2004)

Os autores assumem uma posic¢do singular ao afirmar que a reestruturacdo acontece resultando
de uma alteracdo estratégica devendo, contudo, apresentar uma logica clara e acompanhada,

paralelamente, de outras mudangas tais como ‘mudanga de processos € mudanca cultural’.

A reestruturacdo administrativa, se analisada sob o &ngulo da mudanca organizacional, (Wood Jr,
2009: 5) refere que actualmente, as empresas se reestruturam ou passam por profundas mudangas
devido as “exigéncias dos consumidores, entrada de novos competidores ao mercado, reducao do
ciclo de vida dos produtos, tratamento diferente da forca de trabalho, velocidade na producéo de

bens e servigos,” etc.

18 Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)
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A razdo para estas mudancas na forma de actuacdo das organizagcdes actuais tem a ver
maioritariamente com a sua performance pois, acrescenta o autor citando (Naisbitt e Aburdene,
1986), que a sobrevivéncia das organizagdes depende de sua capacidade de adaptacdo. Nesse
contexto aparecem (Cameron & Green, 2004: 167), afirmando que a reestruturagdo apenas deve
acontecer resultando de uma mudanga da estratégia duma organizagdo visto que, a reestruturagdo
€ um processo que se espera muito simples se se introduzir na drbita da mudanca organizacional,

porquanto enquadra-se na metafora da maquina que apresenta 0s seguintes principios:

a) Cada trabalhador deve depender apenas de um gestor;
b) O trabalho deve estar dividido em funcgdes especificas;
c) Cada individuo deve ser gerido através de objectivos;
d) As equipas ndo representam mais do que a soma de esfor¢os individuais;
e) A gestdo deve controlar e deve haver disciplina nos trabalhadores
Estes principios, segundo 0s mesmos autores, conduzem aos pressupostos seguintes da mudanca

organizacional:

v" A organizacdo pode ser mudada para um estado final acordado entre aqueles que ocupam
posicoes de autoridade;

v’ Havera resisténcia e esta tem de ser gerida;

v" A mudanca pode correr bem se for bem planificada e bem controlada.
O processo de reestruturacdo pressupde uma metamorfose ou alteracdo de uma situacdo menos
agradavel para um estado que se espera 6ptimo. Voltando a metafora da méaquina, encontramos a
mudanca organizacional baseada em trés passos propostos por (Kurt Lewin, 1951), que pode ser
melhor percebida a partir a figura tripartida que a seguir apresenta-se.
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Figura 1: Modelo de trés passos de Kurt Lewin

Descongelar

Actuar
Fazer mudancas
Analisar o status quo Envolver pessoas
Aumentar forgas Tomar a mudanca
impulsionadoras da mudanca Mover ermanente ¢
Dimininuir forgas resistentes Estabeleﬁer novo estado das
a mudanca Coisas

Recompensar resultados

Fonte: Lewin (1951) in Cameron & Green (2004)
Recongelar

Como a figura ilustra, o primeiro passo diz respeito ao descongelamento do estado actual das
coisas, que significa definir o estado actual, encontrar forcas impulsionadoras e resistentes e
imaginar um estado final desejado. Por sua vez, o segundo corresponde a mover-se um novo
estado através de participacdo e envolvimento e, o terceiro estagio, é referente ao recongelar e
estabilizar o novo estado das coisas definindo politicas, recompensando sucessos e estabelecendo
padrdes novos.

Cameron e Green, (2004: 168), secundam que 0 processo de reestruturagdo organizacional pode,
sem dificuldades, seguir este modelo visto que, existe um estado actual que deve ser
descongelado e um estado final que é necessario devendo, porém, ndo perder de vista o foco
principal que é a necessidade de assegurar que 0 movimento entre o estado anterior para o ultimo
seja rapido e suave se a realidade demandar (Ibidem).

Esperando-se uma melhoria significativa da performance organizacional a partir das
modificacOes estratégicas, afigura-se importante a alteracdo tecnoldgica, comportamento social e
as instituicdes e estruturas, pois muitas organizacGes fazem mudancas em resposta a crises,
(Wood Jr., 2004), contudo, estas alteracbes ndo sdo, de per se, suficientes. No processo de
reestruturacdo organizacional um dos elementos que deve merecer especial atengdo é o recurso
humano por que ele vai gerar muitos outros factores dentro da organizagdo (Cameron & Green,
2004: 168), por isso (Herzog apud Wood Jr, 2004:23) considera que “a chave para enfrentar com
sucesso 0 processo de mudanca € a gestdo das pessoas, mantendo alto nivel de motivacdo e

evitando desampontamentos.” Portanto, o maior desafio para o autor, ndo ¢ mudar a tecnologia,

31



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

mas sim mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar
vantagem competitiva.
Pode-se, a partir daqui, depreender que para levar a cabo uma acgdo de reestruturacéo

administrativa numa empresa é necessario que se elabore um ‘plano-director’®

que vai orientar o
processo; nele devem constar os factores criticos de sucesso mas também os por melhorar e/ou
inovar. Estes factores, se forem cumpridos, asseguram 0 sucesso da nova estrutura e,
consequentemente, 0 sucesso da estratégia.

Como afirmam (Cameron & Green, 2004: 169-70), “a reestruturacdo resulta de uma anéalise de
estratégia que realca a necessidade de abordar uma questdo especifica relacionada com o
ambiente de negocios interno ou externo.” Ela ¢ feita normalmente para melhorar a resposta ao
cliente, ganhar quota de mercado ou melhorar a eficacia da organizagdo [...] €, a reestruturacdo
tem como objectivo ajustar a organizacdo para melhor realizar a sua estartégia (Ibidem). Por sua
vez, (Ferlie at. al. 1999: 65), afirmam ser importante considerar os resultados a obter numa accgéo
de reestruturacdo administrativa visto que, a mudanca pode resultar em consequéncias
imprevisiveis. Os mesmos autores oferecem subsidios da posi¢do que tomam defendendo que
“uma caracteristica da reestruturagdo admnistrativa é a natureza politica de seus objectivos, tais
como a reducdo dos custos ou tamanho, e isso leva a defini¢do de seu sucesso ou fracasso com
base nesses termos.”

A figura a baixo mostra os estagios que da analise da estratégia no processo de reestruturacao
deve contemplar, afirmando que os factores de sucesso dependem da estratégia organizacional,

cultura, mercado, infra-estrutura e processos internos.

Figura 2. Abordagem genérica a reestruturacao

Analise estratégica

et

Raz6es para a mudanca

Factores criticos de sucesso

-

Opcdes de concepcao

19 Pode ser entendido, também, como um projecto para essa acgao
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Avaliacéo de riscos

¥

Ensinamentos de projectos anteriores

Ensinamentos das boas praticas

-

Plano do projecto

¢

Implementacéo do projecto

@

Monitoria, feedback e ajuste continuos
8-

Andlise

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Cameron & Green (2004)

Toda acgéo de reestruturacéo deve ter, na percepcdo de (Cameron & Green, 2004: 169-70), uma
I6gica clara e transmissivel, visto que ela resulta de uma analise estratégica que realca uma
necessidade especifica relacionada com o ambiente de negdcios interno ou externo. Portanto, se
se leva a cabo a decisdo de reestruturar uma organizagdo, visa frequentemente melhorar a
resposta ao cliente, ganhar quota de mercado ou melhorar a eficacia da organizacdo que séo
corrolario da reducdo de desempenho (Ibidem), o que conduz, claramente, a perda ou reducdo
dos niveis de qualidade do produto ou servigo oferecido por uma empresa. A partir daqui, torna-
se pertinente apresentar a necessidade e importancia de tomar a qualidade dos processos e
procedimentos organizacionais como mecanismo que garante a realizacdo dos objectivos que €
condicdo sine qua non da existéncia daquelas. Portanto, a reestruturacdo administrativa diz
respeito a mudancas de processos e procedimentos técnico-administrativos visando obter a
qualidade do servigo ou produto a ser oferecido por uma organizacéo. A partir do exposto acima,
faz-se necessario atender e considerar os termos de qualidade que se deseja do servico ou

produto que se oferece aos clientes por uma determinada organizagao.
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CAPITULO Il -ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

3.1. Teoria de Base

Os servigos prestados pelo sector publico desde muito sdo atribuidos uma fasquia menos
desejosa por serem considerados de fraca qualidade. Por seu turno, a evolugdo exponencial da
sociedade vem exigindo daquele o aperfeicoamento, como forma de satisfazer as necessidades
do publico-usuério. Sendo que toda mudanca operada em determinado contexto suscita alguma
expectativa positiva em relagéo aos resultados que trara, é pertinente procurar fazer uma analogia

em bases tedricas para entender os pressupostos da reforma na empresa Tmcel.

Para a prossecussao dos objectivos pretendidos na presente pesquisa, socorrer-se-a a reflexdes de
duas perspectivas teodricas assentes na concepcao da reestruturacdo administrativa no ambito da
RSP: Reengenharia de Processos de Negocios e Teoria da Qualidade de Servigos. A escolha
destas teorias reside no facto delas preocuparem-se em avaliar os resultados gerados por
determinada alteracdo na prestacdo de todo e qualquer produto/servico oferecido por uma
determinada organizacdo que imprima mudangas e/ou busque inovagdes, bem como garantir a
qualidade desses produtos e servigos por ela prestados, para, assim, propiciar a satisfacdo aos

usuarios dos mesmos.

3.1.1. Reengenharia de Processos de Negocios

Define-se a Reengenharia de Processos de Negdcios (RPN) como o redesenho radical dos
processos de negocios/administrativos para alcancar melhorias em aspectos-chave de
desempenho, como sdo o0s casos de custo, qualidade, servico e velocidade, sendo que,
fundamentalmente, é uma abordagem virada para dentro, combinada com uso intensivo de
tecnologias de informacdo. Em sua esséncia, a RPN €, a luz das RSP, um instrumento de grande
relevo para melhorar a interoperabilidade e a inter-conectividade entre os diferentes servicos,
assim como para permitir que os clientes tenham um dnico ponto de contacto com a organizacao,
(Macuane, 2006: 73). Ou seja, a reengenharia é a reestruturacdo radical de processos, com o
objectivo de alcancar melhorias drasticas nos indicadores de desempenho (Hammer & Champy,
1994 apud Silva et. al., 2007: 2), com o objectivo de trazer uma inovagdo que provoque mudanca

substancial na organizacéo.
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A reengenharia, de acordo com Davenport (1994) apud Silva et. al., 2007: 2), ndo pode ser
confundida com a melhoria gradual e continua porque aquela altera drasticamente a configuragédo
estrutural e processual enquanto que a Ultima o faz, mas, de foma paulatina enquanto vai
medindo os resultados a medida que se implementa as mudancas. O quadro abaixo diferencia o0s

aspectos-chave de RPN e a melhoria gradual de processos.

Tabela 1 — Melhoria de processos vs Reengenharia de processos

Caracteristicas Melhoria Continua Reengenharia
Nivel de mudanca Gradual Radical

Frequéncia da mudanca Continua De uma vez
Tempo necessario Curto Longo
Participacéo De baixo para cima De cima para baixo
Ambito tipico Dentro de funcdes Entre funcdes
Risco Moderado Alto

Habilitador principal Gradual Radical

Fonte: Adaptado de Davenport (1994) apud Silva et. al., (2007: 2)

Como se pode depreender, uma organizacdo que se propde alterar os processos internos com o
objectivo de melhorar a qualidade do seu produto/servico, é, muitas vezes, bem sucedida quando
aplica a RPN em oposicdo a melhoria continua pois, aquela permite uma mudanca radical de
primeira. Para esse fim, é necessario que, no modelo de gestdo adoptado — para o caso vertente, a
RPN — se identifique, a priori, 0os processos e/ou procedimentos que carecem de alguma
mudangca, para possibilitar uma actuacdo precisa nas ac¢oes a serem desenvolvidas. Ou seja, a
implementacdo de uma reengenharia de processos numa organizagdo, deve, sempre, evitar
formas mecénicas no procedimento, pois pode gerar resultados indesejados, ndo podendo, desta
feita, viabilizar a organizacdo, solugbes que garantam a capacidade de alocar e usar
correctamente os recursos disponiveis — eficacia — dada a evolugdo do ambiente e da propria

organizacéo (Caillaux e Yuki, 2004: 21). Assim sendo, existem passos por seguir neste processo
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que, de acordo com Davenport, 1994; Hammer, 1994 apud Lima & de Aquino, (s.d.),

compreendem 0s seguintes:
Passo 1 — identificacdo dos processos para reengenharia: seleccionar o processo;

Passo 2 — identificagdo dos instrumentos de mudanca: identificar os instrumentos tecnol6gicos e

humanos que podem apoiar a mudanca;
Passo 3 — alinhamento dos atributos do processo com a estratégia da organizacéo;

Passo 4 — entendimento e medi¢do dos processos existentes: conhecimento de como funciona o

processo (fluxo, medidas, objectivos, atributos, problemas e melhorias);

Passo 5 — planeamento e construcdo de um prot6tipo do novo processo e organizagao:
desenvolvimento e implantacdo do novo processo (discutir alternativas; avaliar possibilidade de
execucdo; riscos e vantagens das alternativas; seleccao de uma alternativa; prototipagem do novo
processo; desenvolvimento de uma estratégia de migracao; implementacéo de novas estruturas e

sistemas).

Relativamente a teoria da RPN aplicada ao no presente estudo, procurou-se perceber quais foram
0s processos redesenhados com o objectivo de melhorar a interoperabilidade e a inter-
conectividade entre os servigos visando flexibilizar o trabalho desenvolvido, gerando, dessa
forma, um servico de qualidade, fruto das alteracGes imprimidas. Também constituiu elemento
de anélise a qualidade do servico como resultado da aplicacdo da RPN que serd dimensionada

nos termos da teoria da qualidade de servicos prestados que a seguir é apresentada.

3.1.2. Teoria da Qualidade de Servicos Prestados
A gqualidade em geral é tida como de dificil consenso quanto a sua definicdo pois foi evoluindo
com o tempo desde a sua introducdo ao campo empresarial procurando gerir as organizacgoes

rumo a qualidade de seus produtos e/ou servigos (Carapeto & Fonseca, 2006: 37).

Rocha, (2010: 19) afirma que, cronologicamente, o estudo da qualidade nas organizagdes
remonta da década 40 do século XX, sendo que nessa altura a maior preocupacéo era avaliar a
inspeccdo da qualidade, sendo que mais tarde (a partir dos ano 1949 — 1951), observou-se o

controlo estatistico da qualidade e assim por diante; desde o principio da década de 80 para c4, as
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organizacOes passaram a preocupar-se com a qualidade corporativa que se traduz na Gestdo da
Qualidade Total — TQM.

A Gestdo da Qualidade Total com sigla inglesa Total Quality Managment (TQM) teve origem no
campo da Nova Gestdo Publica a partir do principio da ultima década do século passado num
contexto da Reforma do Sector Publico, (Rocha, 2006) citado por (Silvestre, 2010; Carapeto &
Fonseca, 2006). No que concerne a sua aplicabilidade, ha quem refira que 0 TQM tem origem
americana mas, fora exportada para o Japdo no pds-guerra sendo absorvida pela gestdo japonesa.
Os “niponicos foram os primeiros a reconhecer a utilidade da integracdo da qualidade na
producdo de bens e servigos” sendo que mais tarde — inicios dos anos 80 — a gestdo japonesa foi
exportada para a América e com ela o conceito e a pratica de gestdo da qualidade total, (Rocha,
2011: 55; Silvestre, 2010: 204).

A nivel global, estando-se a experienciar uma era dominada pela frequéncia exponencial de
prestacdo de servicos, a qualidade destes faz-se cada vez mais necessaria para que as empresas
conquistem o maior nimero de clientes-usuarios e consigam desta forma, uma robustez no

mercado em que operam.

De acordo com Silva, (2018:23), o interesse pelo estudo da qualidade de servigos prestados
ganha espaco a partir da década 80 quando consideravel nimero de um grupo de estudantes
procurou explicar o seu significado. Mais ainda, continua a autora em alusdo, foram precursores
desta teoria Gronroos, Berry, Parasuraman e Zeithaml. Parafraseando Parasuraman (1992), a
autora refere que a qualidade de uma organizacdo €, normalmente, definida pela qualidade do

servigo que ela presta.

Diversa litetura aborda a questdo da qualidade de servigos prestados sendo que se pode definir
geralmente como a capacidade de corresponder ou exceder as expectativas do consumidor
(Parasuraman et al, 1985 apud Silva, 2018: 22), estando em evidéncia a qualidade percebida pelo
consumidor, pois quanto mais este(s) depositar(em) maior confianca nos produtos e servicos de
determinada empresa, maior sera a probablidade dele(s) recomendar(em) a outro(s), (Schitmann,

2007 apud Silva, 2018: 22), porque nas palavras de (Kotler & Armstrong, 1999 citados por
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Souza, 2011: 24), “’a qualidade ¢ um dos antecedentes mais importantes da satisfagao,

considerada uma variavel crucial para a fidelizagdo do cliente a empresa.’’

Os clientes quando experimentam, avaliam e percebem um servico como de qualidade, procuram
nele a qualidade de interagdo, a qualidade do ambiente e dos resultados e conseguem, assim,
exibir comportamentos de confianca e inten¢fes continuas de aquisicdo ou feedback positivo do
mesmo (Silva, 2018: 23), o que pode, de acordo com (Souza, 2011: 24-25 citando Rigopoulou et.
al., 2008), desempenhar um papel notavel para garantir vantagem competitiva e sustentavel para
as organizagOes, uma vez que é a partir das percepcdes e atitudes positivas dos clientes-alvo que
aquela consegue atrair novos clientes, ou ainda por recomendacdo directa na troca de
experiéncias dos usuarios actuais, quer seja por conta da melhoria do relacionamento da

organizacao com os seus clientes também actuais, tornando-os especiais e mais comprometidos.

Estes aspectos considerados positivos — conquistar e convencer os clientes — se enquadrados na
teoria da qualidade de servigcos prestados, estdo intimamente ligados ao nivel de satisfacdo
elevado de quem as divulga, pelos beneficios que teve com determinado servi¢co ou produto
(Oliver, 1980 apud Souza, 2011: 25), sendo que a empresa prestadora desses servigos pode
orgulhar-se sempre que ocorrerem recomendacOes desta natureza porque demonstram a

satisfacdo que o cliente sente como usuario.

Embora se discuta em diferentes pardmetros a dificuldade existente para avaliar o desempenho
dos servicos prestados, devido essencialmente a sua abstracéo, isto é, por serem imateriais, dois
grandes modelos foram concebidos na literatura até a data, para que respondam a avalia¢do dos
servigos prestados: os modelos SERVQUAL e SERVPERF. Nas palavras de autores como
(Carmen, 1990; Cronin e Taylor, 1992 citados por Souza, 2011: 25), o primeiro baseia-se no
paradigma das diferencas no campo da qualidade de servicos, ou seja, ele busca a interpretacao
das expectativas dos clientes em relacdo aos servigos a serem pretados (a partir de uma escala
multipla para medir expectativas e percepg¢des dos clientes em relacdo ao servigo disponibilizado
e isso pode ser traduzido em cinco diferentes Gap’s/niveis que concorrem para a satisfagdo do
cliente sendo que as dimensdes de analise sdo: a confiabilidade, a prontiddo, a tangibilidade, a

seguranca e a empatia), o que de alguma forma deixa espago para uma enorme critica pelos
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tedricos que analisam a qualidade de servicos prestados, precisamente por este modelo
concentrar-se na analise de expectativas de clientes a um servico ndo prestado, para, a posteriori,
concentrar-se em analisar as diferencas entre o que os clientes almejavam e o0 que
verdadeiramente é ofertado, ou como afirmam (Parasuraman et al, 1985 apud Silva, 2018: 33),
“’as expectativas dos consumidores encontram-se condicionadas por alguns factores,
nomeadamente a comunicacao ‘boca-a-boca’, as experiéncias prévias, as necessidades pessoais €
comunicagdo externa.”’ Outra critica que se faz ao modelo SERVQUAL ¢é o facto de que para
sua real aplicabilidade, necessita de ser adaptado a um cliente especifico de detereminado servico

em concreto (Carman, 1990 apud Souza, 2011:30).

Nesta Idgica, o segundo modelo (SERVPERF), mostra-se mais adequado para explicar 0s
propositos da presente pesquisa, uma vez que desvia-se das expectativas e se concentra na
avaliacdo da qualidade atingida com base nas percepcdes do cliente a partir das cinco dimensées
da qualidade do servico expressas no modelo SERVQUAL. Mais ainda, (Cronin & Taylor, 1992
citados por Sousa, 2011), baseando-se nas ideias de Parasuraman et al., 1998 apud Souza,
2011:30), referem que este modelo faz-se importante por ponderar que cada uma das cinco
dimens6es do modelo SERVQUAL seja medida considerando apenas as percepgdes do cliente
relativas ao desempenho da empresa para a mensuracdo da qualidade do servigo. Isto conduz,
naturalmente, a satisfacdo dos usudrios uma vez que ‘’a qualidade percebida do servico ¢ um
antecedente da satisfacdo do cliente, que por sua vez tem efeito significativo nas intencdes de

compra do servigo prestado’’ (Cronin e Taylor, 1992 apud Souza, 2011:31).

Como referiu-se anteriormente, 0 modelo SERVPERF utiliza as dimensdes de analise do modelo
SERVQUAL para determinar a satisfacdo dos usuarisos dos servicos ; ele apenas as aplica na
avaliacdo do desempenho da empresa como qualidade percebida, deixando para trds as
expectativas por estas variarem de individuo para individuo, o que pode tornar os resultados
poucos fiaveis devido a uma multidimensionalidade de caracteristicas, gostos e preferéncias que
podem enformar os varios stakeholders. Sendo assim, apresentam-se detalhadamente as

dimensoes de analise da qualidade do servico prestado no quadro que segue.
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Quadro 2: Dimensdes da qualidade de servigcos

DIMENSAO PREMISSA

Confiabilidade Capacidade de prestar os servicos de forma
independente e precisa

Prontidao Disponibilidade para ajudar os clientes e prestar um
servico rapido

Tangilbilidade Aparéncia das instalacGes, equipamento, pessoal e
materiais de comunicagao

Seguranca Conhecimento e cortesia dos trabalhadores e a sua
capacidade em transmitir confianca

Empatia Atencéo individualizada na organizacao aos clientes
Percepcdo do cliente em ver suas necessidades
Satisfacao satisfeitas ou excedidas, pelo desempenho de um

produto ou servigo

Fonte: Adaptadopelo autor a partir de Carapeto & Fonseca, (2006: 38-39); Parasuraman et al.,
(1988) apud Souza, 2011: 27).

A partir das cinco dimensdes apresentadas acima para a avaliagdo dos servicos prestados, tornar-
se-a possivel aplica-los na praxis para avaliar a qualidade de servi¢cos da Tmcel tendo como
principal alvo de andlise os consumidores dos servicos que a operadora de telefonia fixa e mével

em referéncia oferece.

3.2. Operacionalizacdo das variaveis

A operacionalizagdo das variaveis na pesquisa social € muito importante pois, permite uma

insercdo empirica aos factos a observer.

A operacionalizacdo das variaveis € o processo que uma variavel sofre (ou conceito) a fim de se
encontrar correlatos empiricos que possiblitem sua mensuracgdo ou classificacao, (Gil, 2012: 79).
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Para a presente pesquisa, consideram-se como varidveis de causalidade, as seguintes: por um
lado temos a Reestruturacdo Administrativa como variavel independente e, por outro, a
Qualidade de Servigos como varidvel dependente. Tem-se a reestruturacdo administrativa como a
variavel independente visto ser a causa da problematizacdo neste estudo, onde procura-se
explicagdes e implicacdes de sua implementacdo; a melhoria da qualidade de servigos constitui a
variavel dependente pelo facto de — poder — ser a causa que explica a decisdo, pelo executivo

mocambicano, de implentar a fusdo e reestruturacdo das empresas TDM e Mcel.

Sendo que os servicos de telefonia prestados pelas empresas estatais do nosso pais, hd muito
foram preteridos pelos seus clientes sob alegacdo de terem perdido a qualidade desejavel num
mercado em progresso exponencial e cada vez mais exigente como é 0 nosso, as alteragdes
levadas a cabo na Tmcel supde-se constituirem uma solucdo para resgatar as duas empresas a
partir da eficiéncia dos meios e, assim, qualidade dos servicos. E com estes pressupostos que se
constituiu os indicadores seguintes como garantes do nivel de melhoria na prestacdo de servicos
da Tmcel: requalificagdo da mé&o-de-obra, achatamento do organograma para comprimir
substancialmente a folha salarial com os 6rgdos decisores, treinamento da méo-de-obra para
adequar os funcionarios a nova realidade e, participacdo dos recursos humanos da base para
gantir a sua motivacdo e comprometimento aos objectivos propostos pela organizacao

relativamente ao status quo da situacdo em que a Tmcel se encontrava.

Os dados acima, podem ser melhor interpretados a partir do modelo de andlise que € ilustrado

abaixo.
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3.2.1. Modelo de analise
Figura 3: Modelo de Analise

Conceitos Variaveis Dimensodes Indicadores

Reestruturagio Independente Analise de em- .Redimensionamento da mé&o-

Administrativa presas publicas de-obra;
.Achatamento do Organograma
.Reducéo de custos (eficiéncia)
. Treinamento da méo-de-obra
.Participagdo dos RH da base na

definicdo estratégica

Servicos l . Prontidéo

»

Qualidade de Dependente Servicos Publicos . Confiabilidade

. Tangibilidade

. Seguranca
. Empatia

. Satisfacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Como o modelo de analise construido apresenta, no campo da reestruturacdo administrativa
como variavel independente que concorre para o melhor funcionamento das estruturas internas
da empresa visando aferir se ela estd em condicGes de adaptar-se facilmente as exigéncias do
mercado em que esta inserida, uma vez que levou a cabo mudancas estuturais de grande
magnitude; tem-se, nessa perspectiva, as componentes/indicadores como requalificagdo da mao-
de-obra para a racionaliza¢do de custos bem como o achatamento da estrutura que dizem respeito
a economicidade dos recursos financeiros da organizacdo sendo que, estes dois primeiros
indicadores mencionados estdo intimamente conectados a racionalizacdo de custos para toda

empresa que leva a cado este tipo de programa. Tamém encontram-se o treinamento dos
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colaboradores assim como sua participacdo na definicdo estratégica como sendo medidas que
objectivam integrar os recursos humanos mas também dar o empowerment de que precisam no
decurso de suas actividades para respectivamente melhorar as habilidades e ganhar confianga no
procedimentos e processos internos. Estes indicadores estdo intimamente ligados a variavel
independente na medida em que se apregoa como sendo dos principios fundamentais de sua
implementacao e, a partir deles, pode-se ter os recursos humanos motivados, e nessa condicao,

podem garantir a prestacéo de servigos devidos.

Na dimensdo qualidade (que é a variavel dependente) estdo diferentes indicadores como sdo 0s
casos da tangilibilidade, confiabilidade, prontiddo, seguranca e empatia e satisfacdo na prestacéo
de servicos; 0s mesmos concorrem para a explicagdo da variavel independente, pois a motivacao
da forca de trabalho bem como a melhoria de processos internos séo importantes na busca pela
pela eficiéncia organizacional que serd o garante da melhoria dos servicos prestados e assim
preservar a satisfacdo do publico-usuario, uma vez que estes indicadores dependem, grosso
modo, das condi¢Bes que a organizacdo oferece a seus colaboradores para que estes, porém,
exercam suas actividades integra e harmoniozamente a bem dos cunsumidores que sdo 0S
destinatarios dos servigos providos. Portanto, com estes elementos o autor pensa ser possivel

analisar 0s aspectos que concorrem para 0s objectivos da pesquisa.

3.3. Conceptualizacéo
Para enformar o presente trabalho, os conceitos que perfazem-no séo 0s seguintes: Servi¢os

Publicos, Qualidade dos servicos, satisfacdo do cliente e eficiéncia. A seguir discute-se a cada
um e de forma isolada para um entendimento detalhado, sem, no entanto, pretender esgotar o

conteudo que cada um carrega.

3.3.1. Servigos Publicos

Os servicos publicos como o proprio nome sugere, dizem respeito ao servico que é prestado
genericamente para atender aos anseios essenciais do utentes publicos ou seja, da sociedade e,
em sua natureza sdo oferecidos por entes publicos aos quais 0s primeiros pagam ciclica e
constantemente impostos para os ter. Literatura diversa aborda a questdo dos servigos publicos
sendo que diferentes autores desenvolveram conceitos proximos sobre a tematica mas que

materialmente pode-se verificar algumas diferencas.
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Pode-se definir o servigo publico como sendo “todo aquele prestado pela Administragdo ou por
seus delegados, sob normas e controlos estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou

secundarias da colectividade ou simples conveniéncia do Estado” (Meirelles, 1998: 286).

Por sua vez, (Amaral, 2006: 792), assume que os servigos publicos “sdo as organizagdes
humanas criadas no seio de cada pessoa colectiva publica, com o fim de desempenhar as

atribuicdes desta, sob a direc¢do dos respectivos 6rgaos.”

Sob a égide da Lei 7/2012 de 08 de Fevereiro?® entende-se servigo publico como “a organizagio
de meios humanos e materiais integrados no seio das pessoas colectivas publicas, encarregues de

executar materialmente a actividade administrativa.”

As definicbes ora apresentadas sdo unanimes ao explicitarem que 0s servgos publicos séo
prestados por entidades do Estado, isto é, pela Administracdo e/ou pessoa colectiva. N&o
obstante essa convergéncia, pode-se perceber que a definicdo que amplia seu &mbito de actuacao
é a exposta por Meirelles, uma vez que estende a sua prestacdo ndo somente a pessoas directas ao
Estado mas também aqueles que este os delega para a consecussao de servigcos de interesse
colectivo e publico. Nessa perspectiva, sendo a Tmecl uma extensdo da organizagdo publica! no
pais, entende-se o servi¢o publico como a actividade realizada pela Administracdo Publica por
meio de uma entidade delegada (no caso, uma empresa publica), para a efectivacdo das

necessidades essenciais da colectividade.

3.3.2. Qualidade dos servigos

Na sua esséncia, a qualidade passou a ser elemento fulcral para o sucesso das organizacGes desde
que levou-se em consideracdo a abertura dos mercados para a concorréncia. Em linhas mestras
entende-se qualidade como “uma modalidade subjectiva que afecta a percepgdo de um objecto
ou de um processo exterior”, (Enciclopédia Einaudi, 1988: 229). Por sua vez, (Rocha, 2010),
afirma que a qualidade é um conjunto de boas praticas de gestdo que uma organizagdo adopta

com vista a suprir as necessidades dos clientes, sendo que para complementar os preceitos do

20 |_ei de Base da Organizagédo e Funcionamento da Administracdo Publica mogambicana.

21 Na classificacdo dos servicos publicos apresentada por (Meirelles, 1997: 286), as empresas publicas, autarquias,
sociedades de economia mista e fundacfes governamentais fazem parte dos Servigos Improprios do Estado, pois ndo
afectam substancialmente as necessidades da comunidade embora satisfacam interesses comuns de seus membros e,
por isso, a Administracdo os presta de forma remunerada por 6rgdos ou entidades descentralizadas ou delega sua
prestacdo a concessionarias.
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autor referido, (Deming, 1986), afirma que a qualidade é toda actividade revolucionaria que um
sistema de gestdo imprime em sua organizagdo para *’ir ao encontro de tudo o que o cliente pede
e espera — satisfacdo do cliente. Portanto, um servico serd de qualidade quando puder responder a
expectativa do consumidor e, aqui tem-se a pessoa/cliente como expoente maximo ou seja, tudo
0 que uma empresa realizar deve gravitar sobre aquele uma vez que é o garante da sobrevivéncia

desta.

Alves (2009: 82) e Silvestre (2010: 211) sublinham que € importante ter em conta a satisfacdo do
cliente/utilizador para conseguir uma melhoria continua na qualidade do servigo. Com efeito,
para conseguir tal proeza € necessario estabelecer canais comunicativos internos e externos
efectivos que permitirdo a organizacdo nao apenas conhecer a satisfacdo do utilizador mas
também medir o seu grau de satisfagdo [...], para, com a evolugdo do tempo, poder tragar metas
e objectivos concretos que satisfacam cada vez melhor aos clientes. Vai mais adiante afirmando
gue uma das mais importantes formas de poder avaliar a satisfacdo do utilizador “é¢ ouvi-lo por
meio de questionarios interativos, linha de chamadas gratuitas, acgdes de «portas abertas», entre
outras que vado permitir a organizacdo valorizar objectivamente os factores de insatisfacdo, de

satisfacdo e os de maior complacéncia.”

Na mesma Orbita encontram-se (Wright, et. al.; 2007: 353-54) afirmando que a questdo da
qualidade dos servicos sempre esteve acompanhada pelo desempenho financeiro das
organizagOes. Nesse sentido, a qualidade nos servicos tem como principios basicos a satisfacdo
do cliente e promocao da eficiéncia para incitar ao lucro, garantindo, deste modo, a subsisténcia
organizacional, (Silvestre, 2010: 196).

Wright, et. al. (2007: 353-54), sustentam que a qualidade apresenta dois aspectos: “a
conformidade de um produto ou servico com padrdes internos da empresa e a percepgéo final

que o consumidor tem da qualidade desse produto ou servigo.”

Faz-se necesséria esta nitida e importante classificagdo pelo facto de alguns produtos ou servigos
que estejam em conformidade com os padrfes internos da empresa ndo conseguirem mercado
suficiente para venda satisfatoria, dai a necessidade de consultar nos usuarios a sua real
percepcdo sobre os servigos (Ibidem), ndo abdicando de fazer a recolha de informacdo aos

clientes internos/colaboradores.
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Silvestre, (2010: 196-97), argumenta que face a saturacdo da oferta de bens e servigos no
mercado, para que as organizacdes do sector pablico consigam impoér-se, tém que satisfazer os
clientes para assim ganharem vantagem competitiva sobre os demais e, s6 0 podem enquanto

preocupar-se com a questdo da qualidade.

Percebe-se que as trés perspectivas tm um denominador comum que é: qualidade de servicos
equivalente a satisfacdo dos cleientes. Embora assim, a sustentada pelo Wright et. al., é mais
convincente na medida em que dessa satisfacdo dos clientes ndo descura do desempenho

financeiro das empresas para sua eficiéncia e sustentabilidade.

Estando a qualidade de servigos directamente relacionada com a satisfagdo de clientes, importa
realcar que esta, de acordo com (Souza, 2011: 10), é um termo dificil e complexo de atribuir um
conceito por corresponder a um estado psicologico relativo, posterior a compra ou aquisicao.
Continuando, 0 mesmo autor cita varios outros opondo-se a eles uma vez que centralizam a
satisfacdo na dimensdo psicolégica e afirmando que a satisfagcdo é resultante por um lado, da
accdo cognitiva e, por outro, da componente emocional (Howard e Sheth, 1969 citados por
Piqueras, 2003) e (Westbrook, 1987); (Cadotte et al., 1987), respectivamente. Nesta ldgica,
(Souza, 2011) traz o pensamento de (Hunt, 1977), aludindo aos dois pontos de vista, fazendo
uma interligacdo ao afirmar que a satisfagdo corresponde a um julgamento ponderado entre a
experiéncia resultante de processos cognitivos com a integracdo dos elementos afectivos, ou seja,
‘trata-se da avaliacdo de uma emog&o e ndo a emogdo propriamente dita.” Cita, o mesmo autor, a
(Oliver, 1980), que traduz a satisfacdo do cliente como a surpresa relativa aos processos de
aquisicdo e consumo de um produto que, na verdade, é o estado psicolégico do usuario que
resulta de uma comparacao entre as suas expectativas relativas ao produto e o sentimento obtido

depois de comprar e consumir 0 mesmo.

Tse & Wilton, (1988), citados por (Lito, 2015: 11), afirmam que a satisfagdo ¢ um “sentimento
que parte da confrontacdo da expectativa de desempenho de um produto, com a percepcdo do
real desempenho do mesmo apds o seu consumo ou uso”. Nesta logica, o autor refere, citando
(Gerson, 2001), que o cliente sente-se satisfeito sempre que suas necessidades reais ou fiticias

sdo satisfeitas ou excedidas e, este conceito, por estar dependente da percepcdo do cliente,
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relaciona-se com o da qualidade, onde, este, concretiza-se com o grau de superioridade ou

exceléncia de um bem ou servico.

Para a esta pesquisa, adoptou-se a satisfacdo do cliente como sendo o estado Optimo e desejavel
da qualidade dos servigos oferecidos ao publico-usuario e que este sente-se realizado com ele

relativamente aos que faziam uso antes das mudancas.

Do conceito anterior, da mudanca operada tendente a melhoria da prestacdo de servigos,
pressupde-se que haja maior eficiéncia organizacional uma vez que a organizagdo imprimiu
mudangas com o objectivo de ver melhorados os produtos e/ou servicos que oferece a seu
publico-alvo; nesse sentido, discute-se este conceito a seguir.

3.3.3. Eficiéncia
Vaérios autores abordam e em diferentes perspectivas o principio da eficiéncia sendo que alguns
convergem mas outros divergem na sua esséncia. Traz-se, a seguir, as perspectivas que para este

estudo interessam.

Por eficiéncia (Silvestre, 2010: 33), entende-a como o resultado da relagdo entre os recursos
utilizados e os outputs produzidos. Ou por outra, a eficiéncia “é entendida como o racio entre os
inputs (recursos humanos, técnicos, materiais ou financeios) e outputs (bens e/ou servigos)”.
Trazendo variados autores, o em alusdo refere que ser eficiente, no contexto organizacional,
significa maximizar o output para determinado input ou minizar o input mantendo o volume de

output.

Na perspectiva de Pareto®? a eficiéncia econdmica consiste na alocacdo de recursos e as
possibilidades de melhoria para as partes envolvidas numa relacdo (Rodrigues, 2012 in Santos,
s.d.), e incide sobre processos internos como a andlise financeira, avaliacdo de desempenho dos
agentes e da capacidade da estrutura operacional em atender a demanda, (Ibidem). Citando a
(Stober, 2012), o mesmo autor clarifica que a perspectiva desta accdo € “alcancar maiores
beneficios possiveis com 0s meios existentes, correspondendo, assim, a mitigagdo dos riscos”.
Continua o autor afirmando que quanto maior for a precisdo dos mecanismos de prevencao e

precaucdo, maior serd a satisfacdo dos fornecedores e dos clientes. Desta acepcdo pode-se

22 Citado por Rodrigues (2012) referido no artigo de Marcelo Pereira dos Santos. Eficéncia Administrativa sob uma
perspectiva pés-moderna. [s.d.].
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entender a eficiéncia como um meio e, na percepcdo de (Chiavenato, 2012: 180) sobre esta
Gltima, baseia-se no método, no procedimento, na rotina e no caminho para se chegar a alguma
coisa. Diz ainda que o bom método, a boa rotina e 0 procedimento adequado conduzem ao

aumento da eficiéncia.

Por sua vez, (Alecian & Foucher, 2001: 39), defendem que, precisamente, entende-se eficiéncia
como a relacdo entre os resultados obtidos e os meios desenvolvidos para consegui-los.

Os autores inclinam sua abordagem para a esfera publica, e, socorrendo-se da no¢édo do conceito
acima exposto, afirmam que “é preciso que o sector publico faca as mesmas coisas, com menores
custos, ou fazer melhor com os mesmos meios (...), sendo que, em situa¢do contraria, devera
aprender, em alguns sectores, a reduzir seus efectivos” (lbidem). E clara a visio trazida pelos
autores mencionados na medida em que tendo sido levada a cabo uma transformagdo em
empresas publicas e numa situacdo menos desejosa, a eficiécia na prestacdo de servicos deve ser

a condicdo sine qua non na sua actuacéo.

Portanto, ao pesquisador interessa a eficiéncia como a melhor adequacdo dos processos e
procedimentos organizacionais com vista a alcancar resultados (traduzidos em servicos)
expectaveis e/ou 6ptimos e que satisfacam os clientes sem, no entanto, comprometer a
racionalizagdo de custos institucionais uma vez que as mudangas imprimidas na Tmcel devem
garantir a melhor utilizacdo de recursos disponiveis que sdo, na verdade, provenientes do tesouro

publico, visando levar servigos melhores e com qualidade apreciavel pelos seus consumidores.
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CAPITULO IV - QUADRO METODOLOGICO

4. Metodologia
Para a realizagdo de todo e qualquer trabalho de investigacdo — o cientifico em particular — o0 uso
de meios e técnicas adequadas é imprescindivel para o alcance dos resultados desejados. A
metodologia é deveras importante porque comporta 0s métodos ou caminhos que sdo percorridos
na busca do conhecimento, (De Andrade, 2006). Para exame, decricao e avaliacdo dos conteudos

na presente pesquisa, propde-se utilizar diferentes procedimentos e técnicas associados.

4.1. Tipo de Pesquisa

Para determinar a tipologia da presente pesquisa socorreu-se da classificacdo de (Pradanov &

Freitas, 2013) bem como a (Gil, 2008) ao classificarem uma pesquisa em aspectos como:

Quanto a forma de abordagem do problema: nesta classificacdo, uma pesquisa pode ser
guantitativa e qualitativa. Na primeira, segundo (Gil, 2008), traduz-se numericamente as
opinides e informacdes para, depois, classifica-las e analisa-las. Na segunda, o ambiente (embora
subjectivo), é o foco do pesquisador pois a partir de suas percep¢des ao ambiente pesquisado ele
colecta e interpreta dados indutivamente, (Pradanov & Freitas, 2013).

A presente pesquisa é de caracter emininentemente qualitaitiva. De acordo com (Diehl & Denise,
2004 apud Cuna, 2014: 8),%® os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de um
determinado problema e/ou fendmeno e a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar

0s processos dindmicos vividos por determinados grupos sociais.

Tendo ocorrido uma mudanca vigorosa das extintas empresas TDM e mCel para a actual Tmcel,
0 pesquisador pretende descrever e analisar o fendmeno ocorrido naquela empresa com o
objectivo de perceber a fundo quais os ganhos obtidos ou seja, que vém sendo obtidos com a
implementacdo do programa proposto e que estd em curso, que se espera, traga ganhos em
relacdo a anterior situacdo, uma vez que inicialmente e de acordo com as aspirag¢fes do executivo
mocambicano, houve crenga segundo a qual com a mudanca operada conseguir-se-ia reverter o

cenario decadente a que as organizagdes se encontravam.

2 Trabalho de fim de curso apresentado no Instituto Superior de Relagdes Internacionais (ISRI) de Mogambique

49



A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na prestacéo
de servicos publicos: o caso da Tmcel, (2018-2020).

Quanto & natureza: a presente pesquisa é considerada basica. Parafraseando a (Pradanov &
Freitas, 2013:51), afirmam que esta “objectiva gerar conhecimentos Nnovos Uteis para 0 avango da

ciéncia sem aplicacdo pratica prevista, envolvendo verdades e interesses universais.’’

Sendo, o problema que se pretende analisar de interesse particular — embora interesse a
diferentes esfereas sociais pela peculiaridade de actuacdo do objecto de estudo — sem nenhuma
recomendacdo por qualquer organizacdo publica ou privada, a sua efectivacdo contribue para
gerar interpretacdes novas que sejam de interesse publico e, quigd, ajude a melhorar o
desempenho das empresas analizadas, uma vez que espelham a realidade de muitas outras do

mesmo sector.

Quanto aos objectivos: a pesquisa é de carécter descritiva. Nela “os factos sdo observados,
registados, analisados, classificados e interpretados sem a interferéncia do pesquisador.”
(Ibidem) Por sua vez, (Gil, 2002: 42), afirma que “as pesquisas descritivas tém como objectivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou fenédmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis (...), onde sua caracteristica peculiar estad na

utilizagdo de técnicas de colecta de dados, tais como o questiondrio e a observagdo sistematica.”

Pespectivavando-se uma colecta de dados aplicando as duas formas propostas por Gil, para
posterior analise e interpretacdo do que verdadeiramente o objecto de estudo apresenta bem
como colher informacBes com os seus clientes e servidores, para assim trazer o sentimento
verdadeiro de que resulte a mudanca operada, encontrou-se aqui a aplicabilidade da pesquisa

como descritiva.

4.2. Método de Abordagem
O método geral ou de abordagem que se adoptou para a consecussao da presente pesquisa € o
Hipotético-Dedutivo. Embora seja largamente utilizado para pesquisas em ciéncias natutais, faz-
se uso também nas sociais, pois inicia-se com a formulagdo de um problema com uma descricao
precisa dos factos, passando, num segundo momento, pela formulacdo de hipoteses e por um
processo de inferéncia dedutiva, o qual testa a predi¢do da ocorréncia de fenémenos abrangidos
pela hipdtese referida, (Prodanov; Freitas, 2013:31).
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Pressupds-se que este método de abordagem fosse o adequado nesta pesquisa visto que, a partir
de factos verificados, pdde-se formular um problema de pesquisa que culminou com a colocagéo
de uma pergunta inicial que procurou perceber de que forma a reestruturacdo administrativa
operada nas empresas Tmcel influencia para a melhoria da qualidade na prestagdo de servicos
aos seus clientes, tendo como resposta provisoéria, a partir da inferéncia dedutiva, o facto de a
reestruturacdo administrativa na Tmcel ter sido uma decisdo tomada para promover a eficiéncia
institucional que conduza a melhoria da qualidade de servigos garantindo a satisfacdo de clientes

e sobrevivéncia organizacional que, a posteriori, fez-se o teste da mesma.

4.3. Método de Procedimento
Os meios técnicos, ou seja, 0 método de procedimento nas palavras de (Prodanov e Freitas, 2013:
36), sdo menos abstratos e considerados especicificos ou discrestos aos quais, para 0 sucesso e
fiabilidade de uma pesquisa, faz-se importante triangula-los de modo a conseguir melhores
explicagdes ao fenomeno e/ou problema analisado. De acordo com (Gil, 2008: 15) “esses
métodos tém por objectivo proporcionar ao investigador os meios técnicos, para garantir

objectividade e a precisdo no estudo dos factos sociais.”

Para esta etapa, optou-se pela utilizacdo do método Monografico ou Estudo de Caso. Segundo
(Gil, 2008: 17), este método parte do principio de que o estudo de um caso em profundidade
pode ser considerado representativo de muitos outros ou mesmo de todos os casos semelhantes
(...). Trazendo (Yin, 2005), o mesmo autor refere que o estudo de caso é uma pesquisa empirica
que investiga um fenémeno actual dentro do seu contexto real quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto séo definidos de forma menos clara e, acima de tudo, no qual utiliza-se
varias fontes de evidéncia. Por sua vez, (Lakatos e Marconi, 2003: 107), concordam com Gil e
acrescentam que este método consiste no estudo de determinados individuos, profissdes,

institui¢des, grupos ou consumidores, objectivando obter generalizages.

Para o caso pratico, esta preferéncia valeu ao autor da pesquisa no sentido de, sendo conjuntural
0 problema de funcionamento pleno das empresas estatais mocambicanas devido,
eminentemente, a problemas de origem gestionaria, gerando, assim, problemas econdémico-
financeiros na sua maioria, o estudo permitiu fazer uma avaliacdo geral do comportamento das

empresas publicas do pais que passaram por mesmos Processos ou em via de execucdo de
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programas similares tendo como base o estudo realizado na Tmcel que é uma empresa

participada pelo Estado.

4.4. Técnicas de pesquisa e instrumentos de recolha de dados
Para esta fase, procurou-se trazer meios utilizados em pesquisas de natureza qualitativa e
quantitativa. Para a elaboracdo desta pesquisa optou-se em mesclar diferentes formas de proceder
para configurar a estrutura da mesma bem como fazer o delineamento do que se propds fazer.
Pradanov & Freitas, (2013: 54), asseveram que € importante fazer uma miscelanea de técnicas
para obter resultados fiaveis ao fim da realizacdo de uma pesquisa social de caracter descritiva e
essencialmente qualitativa. Nesse diapasdo, para a prossecussdo dos objectivos deste estudo,

recorreu-se as fontes de papel (pesquisas bibliograficas e documental), e ao estudo de caso.

Relativamente as primeiras fontes, precisamente na pesquisa bibliografica, fez-se uso de
publicacBes, ou seja, de trabalhos ja publicados como sdo os casos de livros de autores
reconhecidos, artigos cientificos, jornais de maior circulagdo no circuito nacional (Jornal
Noticias e 0 @Verdade), Boletins da Republiva de Mogambique, monografias e dissertacdes
assim como a internet. No concernente a pesquisa documental, fez-se uso de documentos de
primeira e segunda maos que sdo, de acordo com (Gil, 2008: 18), respectivamente aqueles que
ndo receberam ainda qualquer tratamento analitico, e 0s que de alguma forma, ja receberem
algum tratamento analitico. Para estes dois grupos, utilizou-se documentos oficiais (como séo 0s
casos dos diferentes Programas Estratégicos do sector empresarial do pais, das
telecomunicacdes, etc.), artigos de opinido em textos de jornais e relatorios de pesquisa assim
como de empresas que configuram o objecto de estudo desta pesquisa, neste caso a actual Tmcel.
Para o processo de colecta de dados na presente pesquisa fez-se uso, inicialmente, da técnica de
observacao indirecta pois, o pesquisador dirigiu-se aos sujeitos pesquisados para obter
informacgdes que precisava, (Quivy & Campenhoudt, 2008: 164).

No respeitante aos instrumentos utilizados para fazer a colecta de dados dos diferentes actores
que serviram de fonte de obtencdo de informacdo que era necessaria, através da observagédo
sistematica fez-se a aplicacdo das entrevistas semi-estruturadas aos gestores estratégicos com o
objectivo de extrair deste grupo, maior e consistente informagéo de que se precisava para compor

0 contetido fundamental da pesquisa; o0 questionario auto-aplicado com perguntas fechadas foi
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utilizado e dirigido especificamente aos servidores da base na Tmcel bem como constituiu fonte

de informacéo junto aos utentes dos servigos prestados por esta empresa.

4.5. Populacdo e Amostragem
Em linhas gerais, os estudiosos das ciéncias sociais afirmam que ndo é possivel realizar
pesquisas sem considerar o universo dos elementos a analisar pela sua complexidade, dai a
necessidade de definir uma pequena parte deles para facilitar a observacdo. Neste diapasdo, a

teoria da amostragem varia em universo e amostra.

Universo ou populagdo “é um conjunto definido de elementos que possuem determinadas
caracteristicas, ou, refere-se ao total de habitantes de determinado Iugar” (Gil, 2008: 89),
enquanto que amostra “¢ o subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual se

estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populagao” (Ibidem).

Por ndo aprersentar fundamentacdo matematica e/ou estatistica, na presente pesquisa optou-se
pela aplicacdo da amostragem ndo probabilistica, sendo que utilizou-se uma dualidade de
critérios de amostragem onde, por um lado aplicou-se a amostragem por acessibilidade ou
conveniéncia — destinado particularmente aos consumidores dos servicos oferecidos pela Tmcel,
pois pela grandeza do numero de usuarios seria dificil alcancar a todos bem como a algum grupo
especifico dai que o autor preferiu orientar os questionarios a pessoas de facil acesso sem,
contudo, interferir e/ou influenciar as respostas do mesmo — e por outro lado fez-se uso da
amostragem por tipicidade ou intencional devido a necessidade da especificidade de collher
informacBes em grupos tipicos como sdo o0s técnicos operacionais e administrativos da

organizacdo assim como aos gestores estratégicos da Tmcel e do IGEPE.

Portanto, a populacdo desta pesquisa foi composta pelos trabalhadores da empresa em analise e
também pelos consumidores dos servicos por ela prestados onde, pela complexidade da
dimensdo populacional, tomou-se como base trés amostras: uma parte que compreende 0s
diferentes trabalhadores da empresa (com o diferencial das categorias e perfazendo assim duas) e
outra constituida pelos consumidores dos servi¢cos da Tmcel. Assim ficou distribuida a nossa

populagéo por amostra:
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4.5.1. Distribuicdo da amostra por universo

Quadro 3: Distribuicdo da amostra por universo

Universo Amostra

Gestores estratégicos da Tmcel e do IGEPE Dois (3)

Técnicos & administrativos da Tmcel Dez (10)
Utentes dos servicos prestados pela Tmcel Quinze (15)
Total Vinte e sete (28)
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CAPITULO V — APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

No presente capitulo faz-se a apresentacdo dos resultados obtidos durante a realizacdo da
pesquisa no geral e particularmente aquando da condugdo das entrevistas a partir dos
questionarios dirigidos aos utentes, assim como as entrevistas realizadas nas diferentes
instituicGes ora mencionadas como parte integrante para o0 processo de colecta e interpretacdo de
dados, no caso da Tmcel e do IGEPE. Mas, antes mesmo da apresentacdo dos dados, far-se-a
caracterizacdo ao objecto de pesquisa (a empresa Tmcel), onde apresenta-se a sua localizagéo
geografica, culminando com a demonstragdo da respectiva estrutura orgéanica; logo depois inicia-
se com a a apresentacdo das varidveis que enformam os instrumentos de colecta de dados da
presente pesquisa.

5.1. Caracterizacao e localizacdo da Tmcel

A empresa em estudo é a Mocambique Telecom, S.A., comercialmente designada por Tmcel,
S.A., e € resultado da fusdo, desde o pretérito ano de dois mil e dezoito (2018), das extintas
empresas Mocambique Celular (Mcel) e Telecomunicagdes De Mogambique (TDM) e, segundo
seus estatutos, a sociedade tem tempo de duracdo indeterminado, desde que sejam

salvaguardados os interesses para que fora cosntituida.

A empresa ora em andlise esta sediada na rua Belmiro Obadias Muianga, n° trezentos e oitenta e

quatro (384), na cidade de Maputo.

Figura 4 - Caracterizagéo da sede da Tmcel

Bem Vindo a
Moc¢ambique Telecom, SA

TMcel

MOCAMBIQUE
TELECOM, SA

Fusao entre

TDM & mCel

Fonte: Endereco electrénico da Mocambique Telecom, SA (Tmcel)
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5.2.Constituicdo Organica da Tmcel
A constituicdo da presente sociedade e posterior entrada ao mercado de telefonia no pais teve por
principal objectivo a prestacéo do servico de telecomunica¢es em todo territorio nacional, sendo
que estes servigos incluem a telefonia modvel, servicos mdveis especializados (tecnicamente
denominados trunking), telecomunicacdes por satélites, servico comutado de transmissdo de
dados, servico de transmissdo e recepcao de sinais de radio e televisdo, servicos de instalagéo,
servigos audiovisuais bem como de programacdo de televisdo por assinatura, servigos de
telecomunicacdes de valor acrescentado, incluindo a importagdo e comercializacdo de

equipamentos e respectivos acessorios.?*

No que respeita ao seu adequado funcionamento, a sociedade estd estruturalmente organizada
por 6rgdos sociais que respeitam a seguinte composic¢ao:

v Assembleia Geral — composta por um Presidente e um Secretario;

v Conselho de Administracdo — eleito pela Assembleia Geral e é composto por um nimero
impar de membros, sendo um deles o presidente e os restantes administradores;

v Conselho Fiscal — é composto por trés (3) membros eleitos pela Assembleia Geral e, um
deles, deve ser auditor de contas; e

v' Comissdes Especializadas — sdo constituidas com fins especificos, mas sem descurar do
preceituado nos estatutos que regem a sociedade bem como do respectivo Manual de

Governacéo.

Para uma percepcdo detalhada da estrutura que compde os 6rgdos da empresa Mocambique

Telecom, SA apresenta-se a seguir e de forma esquematizada o respectivo organograma.

24 Cf. Boletim da Republica, I11 Série, n° 9; Anlincios Judiciais e outros : aprova os estatutos da Tmcel, S.A.; de 14
de Janeiro de 2019.
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Figura 5 — Apresentacdo do organograma da Tmcel

Assembleia Geral

. ~ Conselho Fiscal
----- Conselho de Administracdo---- ——————

Conselho de Administracdo

Comunicagao Auditoria Interna
Corporativa e
Responsabilidade Social

Juridico e Regulagéo

Pelouro Comercial Pelouro de Administracéo
e de Operagdes e Financas

Projectos Revenue Assurance e Rentabilizagéo de
Técnicos Anti-Fraude Patriménio

Desenvolvimento
Estratégico

Comercial Operagdes Pessoal e Servicos Financas
Corporativos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual de Governacdo da Tmcel

A figura acima descreve 0s meandros que a estrutura da organizacdo comporta. Como fora dito
antes, para além da Assembleia Geral que é constituida por regulamento, representando a
universalidade dos accionistas e com o objectivo de deliberar sobre todos 0s assuntos atinentes a
empresa (sendo que suas deliberagdes s@o vinculativas para todos accionistas desde que para tal
se respeite os estatutos e a lei), encontra-se logo abaixo desta o Conselho Fiscal que,
essencialmente, “é responsavel pelo controlo e pela fiscalizagdo interna das actividades

econdmicas e financeiras da empresa, efectuando pareceres sobre o0s resultados da empresa,
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propondo medidas de aplicacdo e melhorias dos mesmos, de acordo com a legislacdo interna

vigente” (Manual de Governacao da Tmcel: 8).

O mesmo instrumento ora mencionado afirma que o Conselho de Administracdo € um oOrgao
colegial que exerce os poderes mais amplos de gestdo e representacdo dos negdcios empresariais,
sendo que sua responsabilidade principal é assegurar o cumprimento escrupuloso dos principios,
valores, objecto-social e sistema de governanga da organizacdo estatuidas por lei e, no fim da
estrutura, encontram-se as diferentes Direc¢Ges Executivas em que singularmente, cada dirigente
em seu pelouro procura garantir a aplicabilidade do Plano Estratégico ao nivel das unidades
organicas sob sua tutela com o objectivo de assegurar a capacidade institucional e de
comunicagéo no processo de fuséo e reestruturagédo (Ibidem).
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5.3.A INFLUENCIA DA REESTRUTURACAO ADMINISTRATIVA OPERADA NA
EMPRESA TMCEL NA MELHORIA DA QUALIDADE DE SERVICOS A SEUS
CLIENTES.

5.3.1. Descrever o processo de reestruturacdo administrativa da Tmcel, percebendo o
grau de participacao dos colaboradores no processo de mudanca institucional
A luz do modelo de trés passos na reestruturacio administrativa, defendido por Lewin (1951)
apud Cameron & Green (2004), toda mudanca que se imprime numa organizacao é consequéncia
de uma analise do status quo menos desejoso da mesma, devendo, portanto, mudar para uma
nova situagdo que permitird uma significativa melhoria no produto ou servi¢o oferecido e

prestado, respectivamente.

Nessa perspectiva, na presente pesquisa procurou-se perceber quais terdo sido as razdes que
influenciaram para a Tmcel tomar presente a acgdo de reestruturacdo administrativa, pelo que,
inicialmente, realizou-se a colecta de informagfes junto da empresa em anélise, tendo sido dito
por um gestor de linha que esteve directamente ligado a este processo que o programa de fundir
e reestruturar as antigas movel e fixa esteve por detras de problemas [financeiro-administrativos]
que assolaram as duas empresas durante muito tempo, que mais tarde geraram a

insustentabilidade das empresas, pelo que ndo se viu outra forma de solucionar sendo a fusao.

Porque a Tmcel é uma empresa participada pelo Estado, sendo este o accionista maioritario,
buscou-se saber dele como representante com maior parte de ac¢fes, como viu e abordou a
questdo de reestruturar as duas empresas que tutelava; uma vez que as participacdes das
empresas do Estado tém um representante legalmente constituido — o IGEPE — o autor da
pesquisa foi até este organismo para perceber ao pormenor qual foi o seu papel na materializacao
desta iniciativa.

Inicialmente, confrontou com as declaragfes obtidas na Tmcel sobre problemas de gestdo de
capitais financeiros que ditaram a fusdo, assim como procurou perceber também do IGEPE o que

tera pesado para que se fundisse e se reestruturasse as extintas TDM e Mcel ao que fora dito,

preferiu, este gestor, ao anonimato por temer represalias uma vez néo ter sido comum pelo menos até a data em
que realizou-se esta entrevista, dar estas informagdes para consumo publico e/ou a interessados, tento, portando,
consusbstanciado a dificuldade que o pesquisador enfrentara por meses de aceder oficialmente a qualquer entidade
para a colecta de dados na Tmcel. Esta entrevista foi realizada pelas 15h00 do dia 13 de Outubro de 2021.
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pelo Director Roberto de Souza?® e que estava acompanhado pelo Dr. Amade Bacar?’, quadros
séniores da instituicdo, que ndo foi necessariamente a insustentabilidade gerada pela ma gestéo
das empresas que ditou a fusdo, mas sim razdes de drdem estratégica estiveram por detras desta
deciséo, pois eram duas empresas complementares na medida em que o servigo por elas prestado
tinha o mesmo fim, ou seja, “por que ter duas empresas prestadoras do mesmo servigo se podem
ser s0 uma e, por isso, havia necessidade de uniformizacdo da visdo das duas empresas [que € a
comunicacdo] e processos como objecto estratégico;” mais ainda, a mesma fonte acrescentou que
havia necessidade de olhar para questdes operativas directamente ligadas a reducédo de custos?®
assim como sinergias administrativas, de material, de operacdes (...), que sdo de gestdo diaria.
Ou seja, 0 pensamento estratégico de uniformizacdo de processos e criacdo de sinergias foram
os elementos que levaram o IGEPE a tomar a decis&o de unir as empresas.

Notando-se alguma incoeréncia ou discrepancias nos pressupostos trazidos pelos gestores ora
mencionados que ditaram mudancas profundas nas empresas, duas possibilidades fazem-se
presentes ao pesquisador: ou entre os dois actores ndo hd comunhdo efectiva de objectivos e
planos estratégicos que conduzem as necessidades subjacentes, ou os gestores da Tmcel e do
IGEPE confiados para conduzir os destinos da primeira ndo conhecem, de facto, a coisa que
estdo a administrar, gerando a percepcdo de que seja uma ou outra nas duas possibilidades, ha
demonstracdo inequivoca de fragilidades extremas na gestao da res publica.

Mais ainda, analisando profunda e detalhadamente as declaragcdes do Director Roberto de Souza,
criam ao pesquisador algum inconformismo dizer que reestruturou-se as empresas por prestarem
um servico similar, pois quando a extinta Mcel foi criada, a TDM existia ha muito mais tempo
no mercado e prestava servicos de telefonia e derivados. Tivesse sido o caso, ter-se-ia inovado e
extendido os servigos sobre a TDM, sem necessidade, portanto, de criar uma nova estrutura e
com atribuicdes proprias diferentes da ja existente, embora a Mcel tenha sido criada como

consorcio daquela. Daqui, entende-se que a resposta obtida no IGEPE seja de caracter politico

2 Dr. Roberto de Souza é Director de Investimentos que durante a consessdo da entrevista esteve em substiuigdo do
Director Jacinto Uqueio que dirige a Direccdo de Controlo das Empresas Participadas no IGEPE, em entrevista
realizada pelas 14h55 do dia 11 de Novembro de 2021.

27 Gestor de Portifélio da Tmcel no IGEPE

28 Grifo do autor por considera-lo importante uma vez que coincide com um dos objectivos propostos para analise
em nossa pesquisa
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com intencdo de subverter e verdade em relagdo aos reais motivos que conduziram a fusdo e
reestruturacdo das empresas em analise.

Ap0s conhecer as presumiveis razdes que impulsionaram a decisdo de reestruturacdo da Tmcel,
procurou-se saber quais teriam sido as fases em que este processo de mudanga foi desenvolvido,

sendo que a surpreendente resposta dada pela fonte consultada na Tmcel foi:

(...) na verdade desde que este processo iniciou [...], até agora s6 se juntou apenas as
pessoas Nos espagos comuns criados, 0s processos e procedimentos Unicos ainda ndo
existem porque estdo em fase de criagdo ainda, ou seja, 0s processos sdo e estdo
separados até ao presente momento e ha diferencas nas coisas da fixa e da movel, e as
pessoas [colaboradores] ainda se sentem da Mcel e TDM; portanto, ainda ndo se
completou a reestruturagdo porque todos os processos ainda sdo e estdo separados,
(Gestor anon. da Tmcel, 2021).

Com alguma imprecisdo em responder a preocupacao do pesquisador, a fonte consultada referiu
que, 0 que esteve evidente desde logo nos objectivos de fusdo das duas empresas foi a
necessidade de uniformizacdo de processos, pois aquando do inicio de unificagdo foram
auscultadas direccOes da base nos diferentes sectores que exercessem mesmas fungdes tanto na
movel assim como na fixa para saber quais eram as actividades que desenvolviam e quais as que
desejavam para a Tmcel, numa clara alusdo de inclusdo na constituicdo da nova empresa, porém,
um dado chamou aten¢do quando foi dito que mesmo com o tempo de existéncia como nova
empresa, ainda nada se efectivou uma vez que ainda séo utilizados processos e procedimentos de
cada uma das empresas extintas porque materialmente, viu-se que nas duas equipes,?® sdo ainda
melhores em termos de percepcdo e aplicacdo, “pois os actuais ainda ndao foram oficializados
(...), devido a falta de aprovacdo do regulamento interno — até, pelo menos, Outubro de 2021,
periodo em que fora conduzida a entrevista — para reger a actividade de tudo e todos na nova
Tmcel porque ainda esta sendo desenhado e ndo sei em que estagio isso encontra-se,” referiu a
nossa fonte.

A partir da constatacéo da falta de regulamento interno ao fim de trés anos de exercicio pleno da

nova empresa €, por isso, a existéncia de discrepancias funcionais numa Unica organizacao que

29 Refere-se aos grupos de trabalho constituidos pelos colaboradores das duas empresas
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tem objectivos também  Unicos, procurou-se saber da fonte se isso ndo causava algum
constrangimento, ou por outra, alguns desmandos internamente. Perremptoriamente, a mesma
referiu ser inevitavel a existéncua de dificuldades, uma vez que a inexisténcia daquele
instrumento dificulta a

Harmonizacdo das actividades desenvolvidas internamente bem como h& sempre o
desconforto entre os colaboradores devido as diferencas salariais existentes uma vez que
os idos da mdvel tém ordenados altos em relacdo aos da fixa; isso muitas vezes suscita
reclamagdes explicitas entre os funcionarios porque os Ultimos reclamam que
desenvolvem as mesmas actividades e em igual periodo de tempo mas sdo lesados,
(Gestor anon. da Tmcel, 2021).

Face ao posicionamento da fonte consultada, a preocupacdo seguinte foi procurar saber o que
estava em vista para mitigar esta realidade, uma vez que estava ciente da desmotivacdo dos
recursos humanos da empresa em virtude das diferencas arrastadas ha tempos. Como resposta a
mesma sustentou que essas preocupacgdes sdo apresentadas em reunides colectivas de ordem
hierarquica superior da Tmcel mas, a resposta que se tem obtido é a de que “decisdes estruturais
dessa natureza ndo dependem exclusivamente da direccdo local mas sim do executivo,
representado pelo IGEPE.”

A fonte do IGEPE na pessoa do Dr. Amade Bacar, questionamos a causa de concentracio do
poder de tomada de decisdo sobre questdes operativas na Tmcel, ao que respondeu que esta
altima “é auténoma e tem poder de criar qualquer instumento desde que seja submetido ao
IGEPE respeitando a lei.”

O autor da pesquisa, encontrou, uma vez mais, respostas divergentes entre as duas instituicdes
deixando profundas reservas sobre o alinhamento de perspectivas na relacdo de dependéncia
existente entre ambas, 0 que gera uma espécie de conflito de interesse entre as partes devido a
auséncia de evidéncias que orientam a gestéo e objectivos comuns.

Sabendo-se da importdncia que o0s instrumentos normativos e reguladores carregam nas
organizag0es, o pesquisador ndo percebe por que néo foi concebido e/ou aprovado o regulamento
interno que possibilitaria Unica orientacdo das actividades e processos desenvolvidos na empresa

em andlise. Subentende-se pois, que o cumprimento de alguns objectivos e alcance de metas
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estejam comprometidos devido a ndo operacionalizacdo deste importante e necessario

instrumento orientador.

Insistindo-se na questdo e procurando saber da Tmcel o que teria sido feito relativamente a

mudancas significativas trazidas pela nova empresa, que € fruto de fusdo das duas anteriores,

volvidos cerca de trés anos de existéncia efectiva, a fonte da Tmcel respondeu nos seguintes

termos:
Hé& apenas partilha de instalagdes entre as pessoas da fixa e movel; ha, igualmente, chefia
comum na medida em que o Presidente do Conselho de Administracdo, e os Directores
Executivos sdo 0os mesmos, mas ha diferengas em termos funcionais ou operativos uma
vez que cada trabalhador responde aos processos das empresas extintas de acordo com
sua proveniéncia, embora 0s estatutos que nos regem sejam 0s mesmos, alias, estes
estatutos sdo aplicaveis actualmente apenas ao nivel da direccdo e, para nds
colaboradores, ainda falta fazer-se o skill acessment®que vai ditar a pessoa certa no
lugar certo com o objectivo de afunilar mais a quantidade de méao-de-obra, devendo, para

tal, abrir-se vagas para os colaboradores concorrerem as mesmas, (Gestor anon. da
Tmcel, 2021).

Sobre o teor em apreco, encontram-se alguns equivocos. Teoricamente, os defensores da
reestruturagdo administrativa assim como 0s pressupostos trazidos pela reengenharia de
processos de negocios defendem que sempre que se pretender levar a cabo uma accdo desta
natureza é necessario que antes seja desenhado um programa claro e objectivo onde se
especifique os actos e accdes a serem reformulados com os devidos momentos/fases definidos
para cada caso; isso possibilitara um acompanhamento minuncioso assim como favorecera a
medicdo de resultados por meio de indicadores que vao sendo gerados no decurso do processo de
mudanca de acordo com o cronograma previamente estabelecido. Se os gestores confiados para
conduzir este processo na Tmcel tém dificuldades de trazer objectivamente a cronologia definida
(ao que nos parece, € inexistente), abre-se espaco para concluir que seja um programa ambiguo e
sem direcgdo clara, ou seja, tratou-se de uma decisdo tomada sem, no entanto, defini¢do de linhas
orientadoras, devendo esperar no fim de cada ciclo de governacdo da empresa, quaisquer
resultados que forem obtidos, sendo que desta forma poder-se-a voltar a situacdo que ditou a

reestruturacéo da empresa.

30 Grifo do autor extraido a partir do excerto da fonte entrevistada que, no nosso contexto da reestruturagio
administrativa, 0 mesmo refere-se ao downsizing.
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Mais ainda, se apenas ha partilha de instalacdes e comando, deixando para tras a unificacao de
processos e procedimentos internos, ao pesquisador ficam reticéncias acerca do alcance de
supostas metas e objectivos estabelecidos; toma-se essa posi¢do atrelando-se a teoria da
Reengenharia de Processos de Negocios que defende a necessidade de melhorar a tecnologia que
garantira a interoperabilidade e inter-conectividade dos servicos, garantindo a velocidade que
propiciard a qualidade na prestacdo daqueles. Portanto, devia-se olhar para este aspecto com
precisdo se se quiser ver melhorada a situagéo actual dos servicos oferecidos pela Tmcel.

Aos indicadores estabelecidos no modelo de anélise para a variante independente, analisam-se a
seguir de forma isolada como meio que possibilite avaliar minunciosamente o processo de
reestruturacdo da Tmcel.

Tomou-se, nesta pesquisa, como indicadores que conduzem a um processo efectivo de
reestruturar uma organizagao que busca uma situacdo melhor no mercado em que actua o (i)
redimensionamento da méo-de-obra para poder-se ficar com 0 nimero necessario e suficiente,
mas que garanta o cumprimento das actividades e metas estabelecidas; (ii) achatamento do
organograma como mecanismo que vai reduzir o excesso da verticalidade hierérquica,
possibilitando uma fluidez de informacgdes, assim como emponderar 0s colaboradores da base na
tomada de decisdo sobre matérias diarias na execucdo de suas actividades; ora, tanto o
redimensionamento da méo-de-obra como o achatamento do organograma, concorrem para a (iii)
reducdo de custos se atrelarmos ao conceito de eficiéncia por nds adoptado nesta pesquisa que se
traduz na aplicacdo de recursos existentes para gerar melhores resultados. Outros indicadores a
serem avaliados nesta parte sdo a (iv) participacédo dos recursos humanos da base na definicéo
estratégica para que se identifiguem com os objectivos da organizacdo e o respectivo (V)
treinamento para melhoria de desempenho na execugéo de suas tarefas na nova realidade. Sendo
consideradas estas varidveis, acreditamos que a Tmcel encontrar-se-ia em melhor situacdo para

promover e prover um servigo melhorado fruto das alteragdes desenvolvidas.

5.3.1.1.Redimensionamento da méo-de-obra e o achatamento do organograma

Como se fez referéncia em epigrafe, a racionalizacdo de recursos foi analisada sob a perspectiva

do redimensionamento da mdo-de-obra e o achatamento do organograma e, em relacdo ao
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primeiro elemento, o pesquisador procurou perceber da fonte consultada na Tmcel o que foi
feito para reduzir os custos da empresa maximizando possiveis ganhos, ao que pdde colher
daquela, que abriu-se um concurso interno para seleccionar um ndmero especifico de
colaboradores a continuarem.

Confrontando com as declaracbes da PCA do IGEPE aquando da decisdo de fundir as duas
empresas que referia que nenhum funcionario perderia seu emprego com a reestruturacdo das
empresas, a fonte da Tmcel disse que “(...) a diminuicdo de trabalhadores é inevitavel devido ao
extenso numero de trabalhadores existente na empresa.”

A fonte referiu ainda que no periodo em que realizou-se esta pesquisa, estava-se no processo de
indeminizar os trabalahadores provenientes da fixa assim como da mdvel com idade prdxima
para a aposentacdo, dando um incentivo® por meio de um processo voluntario numa primeira
fase e, ndo havendo prontidao dos colaboradores para aderir a0 mesmo, seria compulsiva numa
fase posterior. Acrescente-se que no inicio deste processo, 0s colaboradores que de forma
voluntéria quisessem sair da empresa, eram também premiados — de acordo com a nossa fonte —
no valor de seiscentos mil meticais (600 000MZN) como prémio de desligamento voluntério e
incentivo a aderir a este processo, tendo como objectivo no fim do skill acessment, ficar com
apenas mil colaboradores dos cerca de dois mil existentes,®? sendo que, através desta pratica, a
empresa ja tinha conseguido desligar-se de pouco mais de trezentos trabalhadores divididos em
duas parcelas, estando a vista mais um grupo composto por outros trezentos, embora sem data
para sua efectivagéo.

Com a situacdo da diminui¢do da mao-de-obra excedentaria como mecanismo que possibilita a
racionalizacdo de custos, o pesquisador considera uma iniciativa necessaria e importante neste
caso especifico mas, em sua percepcao, peca pelo facto de ndo existir, uma vez mais, um plano
consistente para seu efeito, deixando a entender que se trata de uma acgdo tida como downsizing
proactivo ou simplesmente rightsizing com “enfoque na simplificagéo do trabalho e na melhoria

da produtividade das actividades que acrescentam valor aos produtos/servi¢os e processos da

31 Esse incentivo traduz-se a exemplo da continuidade de pagamento da assisténcia médica e medicamentosa mesmo
se desligando da empresa e outros beneficios. O Dr. Amade Bacar do IGEPE acrescentou, sobre este caso, que 0s
trabalhadores que vdo sendo desligados da Tmcel, garante-se-lhes a insercdo da Previdéncia Social e outros no
Instituto Nacional de Seguranga Social para que vejam seus interesses salvaguardados.

%2 Dados fornecidos pela fonte consultada na Tmcel em entrevista decorrida pelas 15h00 do dia 13 de Outubro
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empresa” (Rego & Pinha e Cunha, 2004:6 apud Malate 2013:97)* contrariamente ao que a
empresa devia ter adoptado efectivamente para a sua realidade que devia ser o downsizing
reactivo que assenta unicamente na reducdo do pessoal, tendo como proposito central a reducao
de custos (Ibidem), devendo abranger, em nossa percepcdo, a reestruturagdo empresarial,
organica e funcinal assim como a racionalizacdo dos activos fixos®* e a diversificagdo de
actividade de negocios na Tmcel.

Mais ainda, o processo de desligamento em curso na organizacdo tido como plausivel se olhado
sob a perspectiva da reestruturacdo administrativa de Fiorense (s.d: 8) que apregoa que este
processo implica, entre outras, a diminuicdo do pessoal devendo ficar 0 nimero necessario e
suficiente para o curso normal das actividades, permitindo que se tenha um nimero menor de
servidores mas que na perspectiva remuneratoria sejam melhor compensados, 0 que de per se vai
alavancar o desempenho individual, significando, desta forma, um aumento e melhoria da
produtividade e dos servicos prestados, respectivamente, buscou-se da fonte da Tmcel se havia
recursos suficientes para cobrir as despesas dele subjacentes, uma vez que problemas de natureza
financeira conduziram a reestruturacdo das duas empresas. A resposta dada foi a de que recursos
provenientes exclusivamente da Tmcel como tal ndo existiam ou pelo menos ndo eram
suficientes porque como exemplo, a empresa tem vendido seus activos para pagar salarios e
cobrir outras despesas (que em parte se extendem ao processo de desligamento), evidenciando
que 0S recursos ainda sao parcos na organizacdo que se transformou la se vao trés anos, assim

como a fonte precisou:

(...) de forma ilustrativa, depois da fusdo da mdvel e fixa, constatou-se que a empresa
estava no ‘vermelho’ e optou-se pela venda de activos tais como terrenos, instalagdes,
edificios e outros; contudo, essa venda ndo se realizou com intencdo de melhorar as
infraestruturas técnicas mas sim para outros fins como sdo os casos de pagamento de
salarios como referi antes, aquisicbes de moéveis e imoveis, etc.

33 MALATE, Silvestre Martinho Chiuone. DESPEDIMENTO COLECTIVO E EMPREGABILIDADE : um estudo
a partir do programa de racionalizacdo da forca de trabalho na Empresa Caminhos de Ferro de Mogcambique, EP —
Cidade de Maputo e Matola (1998 — 2007). Dissertacdo apresentada na Faculdade de Economia da Universidade
Eduardo Mondlane, 2013.

34 Referimo-nos as instalagdes, maquinas, objectos, moveis e equipamentos utilizados na empresa em sua actividade
rotineira, sendo que quanto mais for o montante racionalizado com esses bens, maior serd o valor da e para a
empresa.
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Confrontando a fonte do IGEPE (Dr. Amade Bacar) sobre a insuficiéncia de recursos da Tmcel
para satisfazer suas necessidades, aquela respondeu que “a empresa arrastava-se em dividas
avultadas e hoje o seu passivo ndo oferece grandes horizontes pelo que, ela tem procurado
reestruturar-se financeiramente recorrrendo a banca para estabilizar ou, pelo menos, conseguir
manter-se (...). ” Face a resposta dada, insistiu-se em querer saber sobre 0s mecanismos instados
pelo IGEPE a Tmcel para tornar-se numa empresa sustentavel e eficiente no mercado, tendo o
Dr. Amade Bacar, respondido que imp6s-se @ Tmcel o melhoramento da tecnologia que vai
catalizar a melhoria do servico por ela prestado, e, isso, “traduziu-se na implantacdo da
tecnologia 4G estando a caminho a 5G, sendo que estas acc¢es visam tornar o servico mais
competitivo e com maior aderéncia, (...).”

Como seria imprescindivel, o pesquisador recorreu aos colaboradores da Tmcel para perceber
algumas nuances que ajudariam a interpretar o fendbmeno da reestruturagdo administrativa.
Viu-se necessidade de o fazer visto que, teoricamente, a reestruturacdo administrativa defende a
diminuicdo de pessoal, devendo ficar com o numero necessario e suficente assim como com
qualificagdes comprovadas para a consecussdo das actividades institucionais. Esta ideia é
consubstanciada pela teoria adoptada para explicar os factos analisados em nossa pesquisa —
Teoria da Qualidade de Servicos Prestados — que defende que para garantir qualidade
empresarial como um todo assim como aos servicos por eles prestados é importante que se tenha
em conta a satisfacdo dos clientes internos (os colaboradores), e isso passa necessariamente pela
criacdo de condicGes adequadas para o exercicio de suas funcbes que englobam desde os
materiais técnico-administrativos de trabalho até o estabelecimento de uma remuneracéo éptima,
pois esses mecanismos possibilitam a motivacdo singular ou de grupo para 0 empenho de todos
em favor do alcance dos objectivos organizacionais. Esta teoria é objectiva em relagdo a questéo
do cliente interno ao afirmar que sempre que se pretender imprimir alguma mudanca é preciso
pois, consultar, ouvir ou auscultar a este para que, na defini¢cdo de objectivos, estejam imiscuidos
os dele e assim se sinta identificado com eles, permitindo dessa forma a comodidade e motivagao
de que necessita para prestar sua forca de trabalho em prol do crescimento e desenvolvimento da

organizacéo.

Nessa perpectiva, buscou-se dos entrevistados perceber que sentimento nutriam em relacdo a

nova realidade a que se encontram uma vez que houve fusdo da TDM e Mcel. As respostas
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obtidas em sua maioria referiram que no seio da massa laboral regista-se algum
descontentamento, devido, inicialmente, ao ambiente que estd completamente diferente (cultura
organizacional que era diferente nas duas fundidas) ao habitual, acompanhado pela falta de
transparéncia nos processos internos porque ao nivel da gestdo ndo ha4 comunicacdo devida sobre

0S processos, assim como as alteracdes que se tem registado.

Em relacdo ao achatamento do organograma como mecanismo que possibilite a reducdo dos
niveis hierarquicos e facilite a difusdo da informacdo assim como faculte poder de tomada de
decisdo aos colaboradores da base, da analise feita, percebeu-se que o modelo aplicado é
excessivamente largo pois apresenta vérias categorias de chefia e é do tipo top-down, gerando
disfungbes no processo decisorio. O pesquisador sustenta essa posicdo analisando a situacao
actualmente vivida na Tmcel, pois um dos colaboradores (E2)* refereiu que sobre a avaliagdo do
processo de tomada de decisdes organizacionais “nds somos apenas receptores das decises
vindas de cima, ou seja, dos nossos chefes, para apenas fazermos como esta previsto na
orientacdo enviada.” Acrescentando, o E4 repudiou o processo decisério interno porque a seu
ver, “ndo se justifica que desde que nds somos Unica empresa tenhamos reunido uma sé vez com
a estrutrura macro da empresa; [...] n6s nunca expressamos 0 que gostariamos na empresa, 0S
nossos anseios ndo sdo canalizados aos nossos superiores e, face a esse cenario, como é que

ficamos?”

5.3.1.2.Treinamento da mao-de-obra

Com relacdo ao treinamento da mao-de-obra para responder aos desafios actuais do mercado, as
entrevistas realizadas aos colaboradores, pretendia-se saber, se neste periodo de existéncia da
Tmcel, terdo participado em algum treinamento para aprimorar suas habilidades ou néo, ao que
quatro do total de entrevistados responderam positivamente; sublinhando uma das respostas do
senhor E4, refeiu que “sim, ja participei de uma formagdo no principio da jungao da empresa,

mas acho que os colegas da TDM néo tiveram porque a maioria tem dificuldades em aspectos

3535 Conrrespondendo a Entrevistado 2 (nome ficticio por ter preferido o sigilo), em entrevista realizada pelas
13h00 do dia 03 de Setembro de 2021 na cidade de Maputo
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significativos durante a execucdo das nossas actividades, mas vao superando com tempo e até

ha quem ja esteja bem habilitado. %®

Este indicador é considerado fundamental nas organizac@es, pois o treinamento e a capacitacdo
da mao-de-obra faz-se importante. Portanto, os executores das actividades organizacionais
precisam estar actualizados sobre o0s processos e procedimentos existentes no mercado e, sO
nessa condicdo a empresa pode disputar lugares cimeiros com as suas concorrentes uma vez que
0s usuarios de todo tipo de servigo hoje, sdo bastante exigentes no que a pronta resposta e

qualidade aquele é oferecido.

A Tmcel devia olhar para este aspecto com alguma preocupacao; a necessidade de treinar a sua
méao-de-obra é solicita para garantir competitividade no mercado, garantir um servico melhor
prestado e assim conquistar e expandir a sua carteira de clientes, aumentando dessa forma,

maiores ganhos com a utilizagdo dos seus servigos.

5.3.1.3.Participacdo da massa laboral na definicao estratégica

No que & participacdo da massa laboral na defini¢do estratégica diz respeito, foi consensual aos
entrevistados que nunca foram participados sobre este projecto, alias, como referiu o senhor E2
“muitas vezes a gente so recebe ordens dos nossos superiores, portanto, ndo ha consulta a nos
que somos a estrutura mais inferior na empresa mas que Somos executores, e eu ndo estou

confortavel com essa situagdo.”

Igualmente, a senhora E3 foi categdrica afirmando que sente-se desmotivada actualmente

porque

primeio ndo fui e até hoje (a data da nossa entrevista)®” nunca participei em uma reunido
sequer falando-se destas mudancas na empresa; apenas Vi pela televisdo e acompanhei ao
longo do tempo por essa via; [...] desta feita ndo posso, ou ndo tenho muito a dizer acerca
desta situacdo, alids, nem sei a quantas anda, o que posso dizer é que nds recebemos
novos colegas vindos da TDM e temos ensinado muita coisa a eles.

3 Entrevista concedia pelas 12h50 min do dia 03 de Setembro de 2021 na cidade de Maputo
37 Realizada pelas 13h15 do dia 13 de Setembro de 2021 na cidade de Maputo
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Pela transcricdo feita nas declaracbes dos entrevistados, percebe-se que ha comunhdo de
sentimentos menos desejosos em relacdo a forma como este processo foi iniciado e estad sendo
conduzido. Primeiro porque torna-se um perigo iminente ter a forca de trabalho desmotivada no
seio da organizacdo por conta de problemas de ordem gestionaria, segundo porque aquela sente-

se excluida no processo de tomada de decisdo a volta das actividades e processos internos.

Com a demonstracdo clara pelos clientes internos da ndo participacdo ou auscultacdo para a
definicdo de objectivos estratégicos, fica-se quase certo que 0s mesmos muito pouco fazem em

favor da instituicdo, uma vez que inexiste a comunh&o de perspectivas e/ou horizontes.

5.3.2. Verificar a relacdo que se estabelece entre a Reestruturacdo Administrativa e a
melhoria da qualidade de servigos prestados pela Tmcel

Sendo, a Tmcel, uma organizagdo com autonomia financeira e administrativa que procura

competir e ganhar espaco num mercado fortemente concorrido por empresas privadas no mesmo

ramo, procurou-se saber nesta sua nova perspectiva, quais 0s mecanismos estratégicos levados a

cabo visando proporcionar melhorias nos servicos prestados para estar ao nivel das concorrentes

e/ou superé-las. Eis que a fonte da Tmcel disse que

Como proposta inicial, foi a aquisi¢do — esta, de acordo com a informacéo
divulgada pelos media, ocorreu a partir de um financiamento externo® — de
material técnico e tecnoldgico para a instalacdo de plataformas que aumentem a
velocidade e extensdo da rede telefénica e seus servicos derivados, tendo-se
iniciado pela cidade e provincia de Maputo e agora com intencdo de expandir
para outras provincivias; ndo somente, também procurou-se melhorar 0s
sistemas de transacgdes financeiras interbancarias com o sistema local (vulgo
mkesh), e por ser um investimento a longo prazo, s6 com o tempo poder-se-a
notar tecnicamente a melhoria se atendermos que a empresa estava muito mal no
mercado e, resultados comegam a ser notdrios porque os clientes estdo a voltar
de forma paulatina embora neste momento ndo tenha dados concretos para
sustentar numericamente minha abordagem (Gestor anon. Tmcel, 2021).

E sempre necessario apostar em investimentos tecnoldgicos em todo sector empresarial na
actualidade porque é o principal catalizador de sucesso. A Tmcel, uma empresa virada para o
sector das telecomunicag®es, tem a obrigatoriedade de fortificar seus recursos para fazer face as

suas concorrentes que operam no mercado. Aos utentes entrevistados, estes investimentos feitos

38 Nota exclusiva do autor
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técnica e tecnologicamente, geraram diferenca nenhuma porque sua utilidade € apenas sentida no
centro das cidades de Maputo e Matola.

Para esta analise, fora conduzido um questionario a quinze (15) pessoas que séo clientes da
Tmcel, seleccionadas a partir de uma amostragem por conveniéncia, encontradas na sua maioria,
em agéncias e/ou lojas daquela empresa procurando por servi¢os dela prestados no centro da
cidade de Maputo. Pretendendo demonstrar o perfil dos inquiridos, apresentar-se-d0 abaixo 0s
graficos e tabelas percentuais da distribuicdo especifica de alguns dados considerados
fundamentais, sendo o género, a idade, o grau de formacdo e tempo de uso dos servicos
prestados pela empresa e por fim demostrar-se-a a analise detalhada dos indicadores adoptados

para perceber dos inquiridos a sua opinido em relacao aos servigos de que fazem uso.

5.3.2.1.Distribuicdo da amostra por género
Com o objectivo de evidenciar a distribuicdo da amostra em género, foi possivel, de forma
aleatoria, dirigir as entrevistas a nove pessoas do sexo masculino e seis do sexo feminino
correspondendo, do total da amostra, a 60% e 40% respectivamente, como ilustra o gréfico
abaixo. A diferenca ligeira existente mostra que tanto individuos do sexo masculino assim como

feminino sdo utilizadores de servigos da Tmcel.

Grafico 1 — Distribuicdo da amostra por sexo

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.3.2.2.Distribuicdo da amostra por idade
Do total de clientes inquiridos, a percentagem por idade possibilitou percerber-se que maior parte
dos usudrios dos servicos prestados pela Tmcel é, largamente, constituida por cidaddos acima
dos 36 anos. Perguntados porqué a preferéncia, essa maioria respondeu que é uma questdo de
habito uma vez que foi a primeira operadora do pais, e, por isso, a utitlizada por muitos durante
muito tempo; mais do que isso, a antiguidade no mercado lhe conferiu a expanséo de servigos
para quase todo pais, 0 que na opinido dos inquiridos, possibilitou a interconectividade local. A
tabela abaixo mostra que do total de inquiridos, apenas duas pessoas correspondentes a 13.3.%
estdo entre 14 a 18 anos de idade, cinco pessoas correpondem a 33.4.% que se encontram na
fasquia dos 28 a 35 anos de idade e, por fim, a maior representatividade da amostra mostrou que

8 pessoas correspondentes a 53.3% usa 0s servicos disponibilizados pela empresa.

Tabela 2 — Numero de clientes inquiridos por idade

Opinido N° de Entrevistados Percentagem
14 — 18 anos 0 0%

19 — 27 anos 2 13.3%
28 — 35 anos 5 33.4%
36 — ou mais 8 53.3%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.3.Distribuicao da amostra pelo grau de formacéo
Optou-se por buscar informagdo relativa ao grau de formagdo com o objectivo de avaliar aos
inquiridos a sua capacidade intelectual sob o ponto de vista critico relativamente aos servi¢os
prestados pela Tmcel, pelo que 13.3% correspondia a menor parte com o grau de instrugdo mais
baixo sendo, neste caso, 0 ensino basico, 33.4% tem o ensino médio e, 53.3% frequentou, no

minimo, o ensino superior pelo que da para perceber que da amostra presume-se que a maioria
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tem o nivel de instrucdo suficiente para saber avaliar de forma clara e objectiva a qualidade ou

ndo dos servigos que lhe séo oferecidos.

Tabela 3 — Grau de formacdo dos clientes inquiridos

Grau N° de Entrevistados Percentagem
Primario 0 0%

Basico 2 13.3%
Médio 5 33.4%
Superior 8 53.3%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.4.Distribuicao da amostra pelo tempo de uso dos servi¢os da Tmcel
Para terminar a classificacdo do perfil dos nossos entrevistados, procurou-se saber deles o tempo
médio em que sdo utilizadores dos servigos exportados pelas antigas empresas extintas para 0s da
actual Tmcel. Sendo que na sua totalidade eram consumidores dos servi¢os da entdo Mcel; nossa
preocupacao era perceber, com este perfil, a possivel avaliacdo do status quo da capacidade de
resposta como empresa reestruturada (com o objectivo de melhorar os servigos ao cliente), em
relacdo a situacdo anterior em que se encontravam hé, pelo menos, trés anos, quando existiam de
forma distinta. Para avaliar 0s nossos objectivos era deveras importante que os inquiridos fossem
usuarios dos servigcos das duas empresas num periodo minimo de trés anos, pois dessa forma
seria possivel colher informacGes fidveis em relacdo ao que os servigcos eram antes e depois da
transformacdo em fungdo do tempo de utilizagdo dos mesmos, e, como os dados mostram, a
maior percentagem pertence ao grupo de utentes que usa servigos da Mcel — hoje transformada
para Tmcel — com pelo menos cinco anos, o que possibilitou colher na esséncia o real sentimento
sobre as alteragfes organizacionais; de forma dividida estdo dois grupos de utentes que estdo

respectivamente entre dois a trés anos e trés a quatro anos como utentes com 13.3%, sendo que a
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representatividade mais quotada nesta classificacdo encontra-se situada a partir dos cinco anos de

uso dos servicos prestados pela Tmcel, o que equivale a 73.4%.

Tabela 4 — Tempo de uso dos servicos prestados pela Tmcel

Tempo N° de Entrevistados Percentagem
2—3anos 2 13.3%

3—4anos 2 13.3%
5 — ou mais anos 11 73.4%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.5.Andlise das Dimensdes da Qualidade dos Servicos da Tmcel que explicam a
melhoria da qualidade e concorrem para a satisfacdo do Cliente
Relativamente a analise material das dimens6es propostas pela teoria da qualidade de servicos na
prestacdo de servigos, 0s clientes entrevistados responderam a um questionario com mdltiplas
perguntas, estando as mesmas organizadas, subivididas e epecificadas nas categorias
correspondentes, as quais 0s dados abaixo mostram de forma singular o real sentimento atribuido

a cada dimensao pelos usuarios dos servigos.

5.3.2.5.1. Dimensé&o Confiabilidade
Para comecar, na dimensdo confiabilidade as perguntas feitas concorreram para perceber do
cidaddo-cliente se a Tmcel tem capacidade de prestar os servicos propostos de forma
independente e precisa, ou seja, se a empresa tem capacidade para corresponder ao prometido de
forma fidvel e cuidadosa. Do total de inquiridos pbde-se constatar que a maior parte
representativa dos utentes repondeu positivamente quanto as promessas feitas pela empresa
Tmcel na prestacdo de seus servicos, pois do total dos entrevistados 40% tem a opinido de que
sempre cumpre-se com as promessas; 26.7% disse que ndo ha cumprimento e, 20% e 13.3%

disseram gque nem sempre e ndo se recordavam, respectivamente como ilustra a tabela abaixo.
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Tabela 5 — Dimensao Confiabilidade

Opiniédo N° de Entrevistados Percentagem
Sim 6 40%
Né&o 3 26.7%
Nem sempre 2 20%
Né&o me recordo 2 13.3%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.5.2. Dimensédo Prontidao
Quanto a dimensdo prontiddo, o objectivo era procurar saber dos utentes se h& disponibilidade,
do lado da operadora, para ajudar sempre que aqueles procuram algum servico utilizando os
diferentes canais disponibilizados pela organizacdo como forma de responder flexivel e
pontualmente a demanda dos utilizadores, quais sejam: o atendimento eficiente e rapido na linha
do cliente, pelas redes sociais, correios electronicos entre outros, assim como saber se na busca
desses servicos a Tmcel satisfaz prontamente na disponibilizacdo de informacdo e/ou servico
solicitado, ao que as respostas foram diversificadas mas com destaque para a larga maioria
(53.3%) afirmando que nem sempre ha disponibilidade em ajudar quando procura algum servico;

26% dos inquiridos disse que sim e 26.7% optou por afirmar que ndo ha presteza nos servicos.
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Tabela 6 — Dimensao Prontiddo

Opiniédo N° de Entrevistados Percentagem
Sim 3 20%
Néo 4 26.7%
Nem sempre 8 53.3%
Né&o me recordo 0 0%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.5.3. Dimensao Tangibilidade

Na dimensdo tangibilidade dos servicos prestados pela Tmcel, o cerne era perceber a apreciacao
dos utentes a aparéncia das instalagdes, equipamento, pessoal e materiais de comunica¢do uma
vez que se trata de um servico e ndo um bem/produto. Objectivamente, buscou-se entender se o
material de propaganda cativa a massa consumidora, se apresentacao pessoal dos funcionarios é
adequada, se as lojas de atendimento encontram-se em pontos estratégicos e de facil acesso, entre
outros. As respostas para esta dimensdo ditaram que 53.3% considera que sim, os indicadores
desta dimensdo sdo atingidos com alguma facilidade e, 13.3% e 33.4% referiu respectivamente
gue ndo e nem sempre e a tabela que se segue apresenta os dados melhor dispostos.

Tabela 7 — Dimenséo Tangibilidade

Opinido N° de Entrevistados Percentagem
Sim 8 53.3%
Néo 2 13.3%
Nem sempre 5 33.4%
Né&o me recordo 0 0%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor
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5.3.2.5.4. Dimensao Seguranca
Com relacdo a seguranca que é quarta dimenséo no nosso modelo de avaliacdo da qualidade de
servigvos prestados, tem como principal objectivo avaliar o conhecimento, dominio e cortesia
dos trabalhadores e a sua capacidade em transmitir confianca no atendimento ao publico. As
perguntas feitas aos clientes singiram-se em procurar saber se os funcionarios da Tmcel
transmitem essa seguranca assim como se aqueles apresentam um comportamento apreciavel
durante o atendimento aos clientes bem como se eles mostram dominio aos servigos prestados,
particularmente na resolucdo de problemas de interconectividade apresentados pelos diferentes
stakeholders consumidores dos diferentes pacotes existentes na empresa. Dos dados colhidos
constatou-se que a maior parte da amostra considerou uma realidade o dominio técnico e cortesia
dos colaboradores, sendo que oito dos entrevistados (53.3%) responderam que sim, dois (13.3%)
responderam que ndo, quatro deles (26.7%) afirmaram que nem sempre e, um entrevistado
(6.7%) referiu que ndo se recordava ter sido bem atendido e/ou ficado satisfeito pela

demonstracdo de conhecimento técnico dos colaboradores quando procurou pelos servicos.

Tabela 8 — Dimenséo Seguranca

Opinido N° de Entrevistados Percentagem
Sim 8 53.3%
Né&o 2 13.3%
Nem sempre 4 26.7%
Né&o me recordo 1 6.7%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.5.5. Dimensdo Empatia
Em relacdo a ultima dimensdo, a empatia, correspondendo a capacidade e disponibilidade de
personalizagdo aos clientes com o objectivo de satisfazer singularmente as suas necessidades,
uma vez que estas sdo variaveis, uma vez que sdo sentidas de forma e proporcdo diferentes de

consumidor para consumidor, podendo, a empresa, prestar 0S seus servicos dessa forma,
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transmitindo a mensagem de que cada cliente é Unico e especial. Assim sendo, o questionario
procurou saber dos inquiridos se os colaboradores da Tmcel sdo cortezes e atenciosos, se eles
ddo uma atencdo individualizada assim como o seu atendimento é personalizado sempre que se
justifique, tendo sido respondido que esta dimensédo é atendida positivamente em 40% do total
dos inquiridos, 20% disse ndo estar de acordo que os funcionarios da Tmcel sejam empaticos e,
40% referiu que, aqueles, nem sempre mostram-se com empatia suficiente para que se aprecie na
totalidade a sua prestacdo. A tabela que se segue especifica de forma detalhada os dados ora
apresentados.

Tabela 9 — Dimensdo Empatia

Opinido N° de Entrevistados Percentagem
Sim 6 40%
Né&o 3 20%
Nem sempre 6 40%
N&o me recordo 0 0%
Total 15 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2.5.6. Dimensao Satisfacao
Finalmente, na analise da dimenséo satisfacdo procurou-se saber se, de facto, os clientes sentiam
uma diferenca consideravel a volta dos servicos actualmente prestados pela Tmcel e, por isso,
tinham suas necessidades satisfeitas e expectativas excedidas pela qualidade daqueles. As
respostas permitiram analisar e constatar que menor quota (46.7%) do total da amostra é que
sente-se satisfeita com os servigos prestados, e a maior parte (53.3%) referiu que a insatisfagdo é

0 sentimento reinante.

A volta da dimensdo satisfacdo, propds-se aos utentes que compuseram a amostra para que
avaliassem o0s servigos relativamente & capacidade destes em satisfazer as suas necessidades,

superando e/ou excedendo as expectativas que aqueles tinham para com a nova empresa Tmcel
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depois da sua transformacao. Detalhamente, da pesquisa no campo pdde-se constatar que maior
parte (46.6%) dos inquiridos considera os servigcos razoaveis®® e, nessa logica, 0s servigos
actualmente prestados ndo superam as expectativas dos clientes; este grupo é antecedido, em
termos numéricos, pelo que considerou os servicos bons e exceletentes, respectivamente 33.7% e
13%, e, por fim, ainda houve quem os considerou como péssimos numa percentagem tomada
como a menos significativa (6.7%) em relacdo a pergunta colocada, como o gréafico abaixo vai
demonstrar.

A todos grupos tomados na amostra para esta questdo, tiveram como factores de andlise a
cobertura e expansdo da rede telefénica sendo de destacar a cobertura para a rede de voz e dados
moveis, a qualidade com que a eles chega, a possibilidade de aceder a diferentes servigcos
prestados pela empresa sem grandes dificuldades no que concerne a distribuicdo e abrangéncia
territorial, pelo que mesmo os que deram nota positiva, apelaram para que haja engajamento da

empresa para atender com brevidade a questdo da cobertura massiva e com qualidade apreciavel.

Grafico 2— Anélise que se estabelece entre a Reestruturacdo Administrativa e a melhoria da

qualidade de servigos
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir da interpretacdo de dados colhidos junto aos utentes

5.3.3. ldentificar os constrangimentos decorrentes da reestruturacdo administrativa na
Tmecel

A partir da constatacdo feita pelos utentes de que os servicos desta empresa sdo de fraca
qualidade, entende-se um atraso consideravel na introducdo e expansdo dos servigos da nova
empresa que se espera estendé-los para maior cobertura a nivel nacional e internacional,
possibilitando maior aderéncia e consequente geracdo de ganhos a bem do desenvolvimento e
crescimento da mesma.
Sobre a relacdo estabelecida entre a Reestruturacdo Administrativa e a melhoria da qualidade de
servicos prestados, subentende-se que a empresa ainda estda longe de ver seus objectivos
concretizados sob ponto de vista de sustentabilidade e eficiéncia no sentido da racionalizagéo de
recursos para maximizar os resultados advindos do encaixe financeiro fruto da venda de servigos
disponiveis na Tmcel, uma vez que estes elementos constituem condicao sine qua non de toda
organizacdo que reestrutura-se com objectivo de reposicionar-se positivamente no mercado.
Sustenta-se essa posicdo olhando para as ac¢Ges que vém sendo desenvolvidas desde que a
empresa foi constituida precisamente no que concerne ao endividamento, sendo que a principal
causa de sua transformacao foi a ma utilizacdo de recursos que as empresas extintas geravam.
Mesmo se dizendo que o0 seu passivo é de menor incidéncia, abre-se espacgo para concluir que ha,
talvés, alguma ambicdo da empresa ao contrair dividas e empréstimos em diferentes actores
nacionais e internacionais com intencdo de levar a cabo investimentos similares; eventualmente
devesse endividar-se cautelosa e paulatinamente para ndo correr o risco de enfrentar dificuldades

com os credores, 0 que uma vez mais, pode colocar a empresa em ‘saia justa.’

Mais ainda, ao fim de trés anos em exercicio sem infraestruturas consistentes para garantir o
fornecimento de servicos de forma solida e extensiva internamente, sem investimentos
consistentes e visiveis que satisfacam aos usuarios, com endividamento externo para implantagédo
de tecnologias existentes na concorréncia, tornar-se-a dificil para a Tmcel conseguir gerar
recursos para sua sustentabilidade no mercado a curto e médio prazos; sobre esta Ultima
apreciagéo, defende-se essa posicdo ao analisar o facto de se vender activos para proceder ao
processo do rightsizing bem como pagar ordenados e adquirir bens para a empresa. Ora, trazendo

0 principio da eficiéncia que é traduzido na racionalizagdo de recuros que significa
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transformacdo dos mesmos ou menores inputs em maiores outputs defendido por Alecian &
Foucher, (2001: 39), percebe-se que a partir das medidas tomadas pelo executivo mogcambicano e
implementado pelos gestores da Tmcel no caso da diminuigéo da forga de trabalho, ndo responde
com precisdo a eficiéncia desejada porque (i) a empresa procurou aumentar oS Seus activos
vendendo outros proprios e, mais ainda, vem procurando financiamentos e créditos bancarios
para manter-se no mercado e, (ii) mesmo com a reducdo de efectivos como outra medida
recomendada pelos autores mencionados quando se fala de eficiéncia, fica claro que ainda ndo se
concretizou o principio da eficiéncia organizacional devido ao facto de gerar-se alguma margem
de lucro que prontamente destina-se ao pagamento de salarios e indeminizag¢6es. Portanto, com
0s investimentos que estdo sendo feitos, os resultados que vém sendo produzidos ndo satisfazem
a demanda, perigando, assim, o objectivo pelo qual estas medidas estdo sendo tomadas. Esta-se,
portanto, numa situacdo de elevar os inputs sem que os resultados sejam sentidos pelo
consumidor dos servigos gerados e, é por isso que na secc¢do abaixo ilustra-se com
minunciosidade a questdo da percepcdo, pelos utentes, da melhoria ou ndo, de servigos prestados
pela Tmcel, olhada sob a perspectiva das mudancas ocorridas que sdo consequéncia da
reestruturagcdo administrativa.

Ora, sobre o melhoramento do ambiente interno de trabalhado propiciado pela reestruturacao
havida, os colaboradores da Tmcel foram unanimes ao afirmar que a gestdo deve disponibilizar
mais e melhores meios de trabalho em termos de infraestrururas e transportes bem como a
melhoria de meios tecnoldgicos existentes para o curso desejavel de suas actividades
quotidianas. Ndo somente, expressaram, igualmente, e de forma inequivoca, a preocupacao sobre
as discrepancias salariais presentes entre colaboradores de mesma categoria exercendo mesmas
funcbes, afirmando, portanto, que constitui um motivo forte para sua desmotivacdo como fora
dito pelo E1: “o que acontece aqui, é como se se materializasse o adagio de que ha filhos e
enteados em mesma mé&e*® porque entre nds ha os que recebem mais e outros ndo; isso causa
algum desconforto e gostariamos que se resolvesse com urgéncia, embora nao saibamos como
canalizar esta preocupagdo a quem de direito.”

No seio da massa laboral, verifica-se um descontentamento quase generalizado. Isso decorre pelo

facto de existirem lacunas na forma como 0s processos internos séo conduzidos, destacando-se a

40 Grifo do autor
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auséncia de mecanismos claros de transparéncia no processo decisorio assim como as
reclamacdes apresentadas pela base a volta das condicGes de trabalho que sdo precarias, como
referiram os entrevistados durante a pesquisa de campo. N& menos importante é auséncia
notoéria do treinamento massivo e continuo da forca de trabalho como mecanismo que propice
habilitacdes, habilidades e competéncias necessarias para responder de forma solicita a demanda
de um mercado dindmico como o que se apresenta actualmente no contexto mogambicano.

Estes elementos arrolados acima, entram em contradicdo com o preceituado pela teoria da RPN
que, na sua esséncia, afirma que uma mudanca do nivel da que fora adoptada na Tmcel deve ser
uma abordagem virada para dentro, combinada com o uso intensivo de tecnologias de
informacdo, o que significa que antes de qualquer outra forma de desencadeiar alteracdes, a
organizacdo devia ter se preocupado em acautelar aspectos corporativos dela com intencéo de
garantir estabilidade interna para, a posteriori, olhar para as questdes externas que se

traduzissem na melhoria dos servi¢os prestados.

5.3.4. Aferir o grau de satisfacdo dos utentes com os servicos prestados como corolério
da transformacéo ocorrida na empresa Tmcel

Em relacdo a melhoria dos servicos que propiciem satisfacdo dos clientes, de acordo com a
dimensbes da qualidade adoptadas para explicar os resultados sentidos com a reestruturacao
administrativa havida, pdde-se constatar que a distribuicdo numérica das seis categorias em
relacdo a aceitacdo*! pelos inquiridos é desfavoravel para a Tmcel, uma vez que para a dimenséo
confiabilidade apenas 40% da amostra constituida afirmou que a empresa tem capacidade para
corresponder ao prometido de forma fidvel e cuidadosa sendo que a maior parte (60%) disse nao
haver cumprimento. Na categoria que procurou saber se a Tmcel responde satisfatéria e
prontamente sempre que os clientes procuram pelos servigcos por ela prestados (Prontidéo),

registou-se que 80% dos inquiridos considera que ndo sdo satisfeitas as suas solicitagoes.

Quanto a dimensao tangibilidade e seguranca que respectivamente analisam a apreciacéo feita
pelos utentes quanto a aparéncia das instalacbes, equipamento, pessoal e materiais de

comunicacdo, e avaliar o conhecimento, dominio e cortesia dos trabalhadores e a sua capacidade

41 Grifo do autor
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em transmitir confianca no atendimento ao publico, nota positiva para ambas foi atribuida pela
maior parte da amostra definida, pois mais do que a metade nas duas dimensdes (53,3%) referiu
que os materiais de propaganda e instalagdes assim como o dominio do teor dos processos e
cortesia dos trabalhadores da Tmcel sdo satisfatorios.

Na dimensdo empatia onde procurou-se saber se os colaboradores da Tmcel sdo cortezes e
atenciosos, se eles ddo uma atencdo individualizada assim como o seu atendimento é
personalizado sempre que se justifique, 0s nossos inquiridos responderam em maior parte (60%)
que ndo sentem a presenca desta dimensdo quando se fazem as lojas daquela. A terminar, a
dimenséo satisfacdo que procurou analisar a possibilidade de os servicos da Tmcel satisfazerem
as necessidades assim como excederem as expectativas dos utentes, constatou-se que maior parte
(53.3%) considera a prestagdo da empresa como ndo positiva, uma vez que os inquiridos nao

sentiam-se satisfeitos.

Como 0s numeros estatisticos mostram, das seis dimensfes analisadas para avaliacdo pelos
utentes aos servicos prestados pela Tmcel apds esta transformacdo ocorrida, quatro das
categorias®? (confiabilidade, prontidio, empatia e satisfacdo), foram classificadas com nota
negativa, ou seja, como sendo as que nao satisfazem aos anseios dos cidaddos sempre que
procuram pelos servigcos daquela organizacdo, e apenas em duas dimensdes (tangibilidade e

seguranca) é que se atribuiu uma aprecia¢do positiva sobre elas.

Portanto, é obvia a auséncia — se avaliada pela diferenca de pontos positivos atribuidos as seis
dimensdes — de servicos melhorados que satisfagcam, a partir da surpresa positiva gerada pelos
servigos que a organizacdo presta; dito de outra forma, mesmo depois de se ter registado
mudancas que formalmente parecem de grande dimensdo, as expectativas dos utentes estdo longe
de serem excedidas com os servicos actualmente disponibilizados pela empresa. O gréfico
abaixo ilustra que durante a pesquisa feita ao utente, em relagédo a satisfacdo com os servicos da

Tmcel, sumariamente sdo considerados como médios.

42 Que é a maioria se analisarmos a quantidade totalmente existente nas dimensdes da qualidade de servicos

prestados que adoptamos para nossa pesquisa
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Graéfico 3 — Avaliacdo da satisfacdo dos clientes face aos servi¢os da Tmcel

6.70% 13.30%

m Excelentes (2)
m Bons (5)

m Razoaveis (7)

46.60% 33.50%

m Pessimos (1)

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.4.0s Desafios e Resultados — Uma Analise Critica aos Dados da Pesquisa

Com o tema “Reestrututacdo Administrativa como mecanismo de garantia da Qualidade na
prestacdo de servigos publicos” procurou-se estabelecer e analisar como principal objectivo a
influéncia da reestruturacdo administrativa operada na empresa Tmcel como meio que propicie
melhoria da qualidade de servicos por ela prestados a seus clientes no horizonte temporal
compreendido entre 2018 — 2020. Por meio da definicdo clara do quadro tedrico acompanhado
de preceitos defendidos na reviséo de literatura, a seguir vai-se analisar, discutir e intrepretar os
dados colhidos pelos diferentes stakeholders que compuseram a amostra. Por meio desses dados,
sera feita uma analise critica de forma minunciosa a volta de cada objectivo especifico definido
na pesquisa.

Durante a busca pela bibliografia e documentos assim como aos gestores séniores que
concederam entrevistas, constatou-se que apesar de se tratar de uma organizacdo participada pelo
Estado desde a sua criacdo, ndo se encontra estratégica e funcionalmente definida. Tomou-se
essa posicdo ao se perceber que o Manual Estratégico existente e que fora concebido aquando da
existéncia material da Tmcel ndo versa sobre o contetdo em apreco. Mais gravoso ainda — mas
ndo tdo surpreendente — foi o facto de ao nivel dos gestores séniores e, por isso, estratégicos da
organizacdo, também ndo saberem, de facto, o que esta sendo feito e para onde se vai, pois sem
objectivos definidos com clareza, qualquer que seja a instituicdo, pode enfrentar dificuldades

extremas para se afirmar no ambiente em que estiver inserida.

Quando de forma insistida, questionu-se a uma fonte durante a entrevista concedida na empresa,
apenas soube dizer que desde o inicio do processo de reestruturar a Tmcel que formalmente se
efectivou em 2018 e materialmente se concretizou em principios de 2019, volvidos cerca de trés
anos de existéncia, ainda so6 se fundiu pessoas que, também, € um processo nao acabado e que se
prevé longe de ser concluido uma vez que o quadro de pessoal das duas empresas ascendia 0s
seis mil (6000) colaboradores sendo que desse numero s6 foram desligados em igual periodo,

cerca de mil e quinhentos (1500).

Portanto, num periodo trianual de existéncia, a empresa de classe A como a Tmcel, apenas pbde
ser criada por diploma ministerial seguindo-se a sua entrada em vigor e, por fim, desligar-se de

apenas um terco do seu quadro de pessoal. Olhando para os preceitos trazidos por Lewin (1951)
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apud Cameron & Green (2004: 168)** no modelo de trés passos que deve ser aplicado pelas
organizacfes que se reestruturem, — onde é preciso Descongelar, Mover e Congelar — para o
pesquisador deste estudo, ndo € convincente que no periodo referido tenha havido mudancas de
menor relevo e quase insignificantes como as ocorridas na organizagdo; por isso 0 autor critica a
falta de clareza sobre o percurso trilhado para materializar e concluir o processo de
modernizacdo da empresa Tmcel, considerando, portanto, que por ndo ter havido definicdo
prévia e concreta dos objectivos temporais, com precisdo estratégica clara do que e como devia
ser feito ao levar a cabo uma accdo reestruturadora, a empresa corre forte risco de despender
recursos de varia 6rdem e ndo alcancar os resultados pretendidos e, a ser verdade, e de acordo
com os tedricos ora mencionados, a organizacao que tomar presente estes actos “ndo podera dar
resposta ao cliente, ganhar quota de mercado ou melhorarar a sua eficacia que sdo consequéncia
da reducdo de desempenho, conduzindo, claramente, a perda ou redu¢do dos niveis de qualidade

do produto ou servico oferecido” (Ibidem).

De um modo geral, toda instituicdo que se mostra disposta e diponivel a prestar qualquer tipo de
Servigo, precisa assegurar-se de que os prestadores desse servigo encontrem um ambiente sereno
para que oferecam-no tranquila e eficazmente. Para tal, é, antes de mais, necessario criar
condicdes consideradas dptimas por quem o ha-de ofertar no dia-a-dia pois, em contrario, podera

ver a sua actividade comprometida sobremaneira.

Como refere uma das teorias de base que enformam a nossa pesquisa — a da qualidade do servigo
prestado — a satisfacdo do cliente-consumidor depende, grosso-modo, da satisfacdo do cliente
interno, uma vez que este é que concebe e produz o servigo até a sua distribuicdo para utilizacao.
Constatando-se, durante a busca de dados no campo, que os colaboradores da Tmcel na sua
maioria ndo foram confrontados, sequer participados pelas mudancas que seriam e estdo sendo
operadas, entende-se que esse factor € determinante para o enfraquecimento do moral daqueles

no desempenho de suas actividades; tal pode ser resultante, as demoras que os utentes

4 Afirmam que reestruturar uma organizacdo significa desejo de mudar a situacdo actual daquela que é de
instabilidade devendo, portanto, ser descongelado para um novo em que sejam definidos resultados e metas 6bvios;
insistem que no processo de mover o anterior para 0 novo nao se deve perder de vista 0 foco que passa pela rapida

transformacdo afim de gerar e avaliar resultados a curto prazo.
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entrevistados referiram quando procuram alguns servigos nas agéncias ou lojas da empresa bem
como as queixas feitas relativas a escassa solucdo de problemas técnicos quando solicitados a
partir da linha do cliente, como ficou expresso na caracterizagdo da dimenséo prontiddo da teoria
da qualidade dos servigos prestados.

Mais ainda, considera-se uma situacdo adversa o facto deste grupo analisado — os clientes
internos/colaboradores — mostrar de forma explicita o seu descontentamento por diversas razdes
gue comportam a comunicacao vertical, a falta de meios adequados para o trabalho, inexisténcia
de um espaco de interaccdo com grupos das diferentes categorias internas para propostas e
reclamacdes, auséncia quase generalizada de treinamento de pessoal, etc. Portanto, estes factores
como se pode vilumbrar, sdo tipicos para a auséncia da motivacdo da mao-de-obra para garantir
um servico prestado com qualidade, podendo compromoter o cumprimento dos objectivos

pretendidos pela empresa como sob ponto de vista corporativo.

Fez-se mencdo durante a definicdo de conceitos que a eficiéncia corresponde a capacidade de
prestar bons servicos com menor quantidade de recursos possiveis e, isso implica, entre outros
factores, na diminuicdo de efectivo e achamento das estruturas hierarquicas do tipo vertical para

as mais horizontais, no tempo de espera e custo pelos servicos.

Quanto ao tempo de espera, a perspectiva de analise teve como enfoque as intervencdes
financeiras feitas pela organizacdo para melhorar a prestacdo de seus servi¢os, sendo que durante
a colecta de dados, varias foram as reclamacdes feitas pelos utentes, e as mesmas correspondiam
a demora para ver satisfeitas suas preocupacdes tanto no balcdo de atendimento bem como na
linha do cliente. Nesse diapasdo, ha o entendimento de que ndo se pode investir financeiramente
em tecnologias de ponta se tecnicamente a capacidade de resposta é diminuta; é inconcebivel
que, por exemplo, a emissdo de novos cartbes para atribuicdo e/ou renovacdo de numeros seja
suspensa por uma semana devido a falta de sistema operativo na empresa como acontecera
durante o periodo em que se realizava a colecta de dados junto ao consumidor-cliente. Ademais,
guando este sistema encontra-se apto, ndo poucas sdo as vezes em que ele mostra-se bastante
lento, condicionando a fluidez no atendimento aos utentes, promovendo, assim, demoras na
aquisicao dos diferentes servicos procurados, 0 que gera desconforto e descontentamento dos

cidaddos em relagdo ao tempo de espera. Para o autor, essa situacdo evidencia que ha
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investimentos que estdo sendo feitos sem, no entanto, avaliar as prioridades organizacionais, ou
seja, a questdo da eficacia ndo esta sendo tomada em consideracdo numa situacdo em que

transformou-se a empresa para que prestasse maior e melhor servigos.

Relativamente ao custo pelos servicos, 0s entrevistados mostraram-se satisfeitos como

mencionou um dos interlocutores:

“A taxa que se paga para a recuperacao de numero, por exemplo, digamos que € simbolioca
(...), mas também ha vantangens significativas no custo da internet assim como no proprio

crédito se quisermos comparar com outras operadoras.”

E salutar a facilidade com que a Tmcel mostra-se moderada em relagdo aos custos aplicados nos
diferentes servicgos por ela prestados e, a percepcdo do consumidor nesse sentido pode constituir
um diferencial vantajoso para com a concorréncia, permitindo uma relativa afirmagdo no

mercado em que opera.

Quanto a diminuicdo do efectivo, sabe-se que na sua maioria as organizacGes do sector publico
comportam méao-de-obra excedentaria, encarecendo a Administracdo Publica com a folha
salarial. Tendo-se optado pelo desligamento de mais da metade dos recursos humanos vindos das
duas anteriores empresas publicas, acredita-se ser uma decisdo viavel, porém, lamenta-se o facto
deste processo ser conduzido de uma forma gquase mecanica devido a nao definicdo objectiva dos
mecanismos temporais para sua execussdo bem como a falta de recursos financeiros com

proveniéncia clara, definida aquando desta deciséo para sua materializagéo.

Outrossim, prende-se com o facto de se notar uma estrutura organica e estratégica alargada para
coordenar e dirigir as actividades e destinos da empresa. Se se analisar as estruturas das antigas
Mcel e TDM verica-se que, na actual Tmcel houve, na verdade, continuidade dos cargos e
fungdes dos dirigentes, entrando em paradoxo com o0s pricipios que enformam a reestruturacao

administrativa. Nesse aspecto afirma Fiorense (s.d.), que

“o dimensionamento da mao-de-obra por 6rgaos e por cargo é indispensavel,
pois é preciso quantificar o nimero de vagas a ser preenchido (...), sendo que
esta caracteristica deve ter entre outros, 0 menor ndmero possivel; é preciso
pensar nos servicos e obras de que se tem certeza que serdo realizados; o que

puder ser terciarizado, que o seja, etc.”
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E percepgéo do autor da pesquisa que numa situagdo em que a empresa recente-se pela escassez
de recursos e, mais do que isso, ida de uma realidade em que as duas fundidas arrastavam-se em
dividas extremas, devia-se ter estabelecido um nimero menor e necessario de 6rgdos para ocupar

0s cargos de chefia com o objectivo de racionalizar recursos da organizagao.

Sabendo que em todo tipo de organizacdo ha pessoas e ambientes diversos, quando se imprime
uma mudanca é comum a existéncia de uma pluralidade de opiniGes, pensamentos e
posicionamentos. Para a Tmcel ndo seria contrario e, sobre a (re)solucdo de constrangimentos
decorrentes da transformacao havida, o autor entende primeiro que, as reclamacdes apresentadas
pelos colaboradores sdo legitimas; segundo, subentende-se que para serem ultrapassados
depende da decisdo e vontade dos gestores uma vez que € a partir destes que se pode proceder a
unido de processos e procedimentos que possibilitem tornar Unica a forma de desenvolver as
actividades internas e isso pode ocorrer por meio de treinamento de pessoal, possibilidade de
aprimoramento técnico-cientifico do pessoal entre outras formas, mas também é deles — os
gestores — que se pode decidir a uniformizacdo da tabela salarial, devolvendo o moral e
satisfacdo dos clientes internos da organizacdo que ha muito perderam, sendo que estes, por sua
vez, possam prestar um servi¢co com a qualidade e dedicacdo desejaveis. Mais do que tomar essas
medidas, urge estabelecer mecanismos de interaccao directa e continua entre os diferentes niveis
hierarquicos afim de colher sensibilidades e sentimentos da massa laboral, uma vez que esta
altima mostrou, durante o trabalho de campo realizado, uma enorme distancia entre ela e 0s
gestores, faltando-lha, portanto, uma “caixa de reclamacdes” onde consigam exprimir seus

desejos e anseios a bem da organizacao.

Recorrendo a perspectiva de Wright, et. al., (2007: 353-54) ao afirmarem que a questdo da
qualidade dos servicos sempre esteve acompanhada pelo desempenho financeiro das
organizages, percebe-se que ha necessidade de a Tmcel comegar a olhar com mais profundidade
a questdo da melhoria efectiva de seus servigos, uma vez que Nno Mesmo pensamento aparece
(Silvestre, 2010: 196) para referir que a qualidade nos servigos tem como finalidade propiciar a
satisfacdo ao cliente e promover a eficiéncia que incita/conduz ao lucro, garantindo, deste modo,
a subsisténcia organizacional. A partir desses pressupostos, considera-se premente a observancia

de medidas contigenciais pela empresa com vista a aprimorar o seu desempenho no mercado,
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passando pela diversificacdo e extensdo de servicos, sem, contudo, descurar de garantir a
qualidade exigida pelo consumidor, pois s6 nessa condicdo podera alargar e conquistar sua base

de clientes.

Um outro constrangimento que se verifica e considerado preocupante, esta na razdo de o
processo de reestruturacdo da Tmcel estar a decorrer sem uma definicdo clara das fases a
percorrer, deixando um vazio quanto ao seu término. Na logica desta accdo estruturante — a
reestruturacdo administrativa da empresa — € inadmissivel que tal aconteca porque se 0s
objectivos e metas estratégicos estiverem definidos*, poder-se-a colocar em causa o seu alcance
por ndo existir um cronograma para a realizacdo das actividades necessérias até chegar ao fim,

onde dever-se-a fazer uma avaliagcdo do processo em relagdo ao estabelecido no principio.

E, ainda, uma dificuldade extrema no entender do pesquisador, o facto de se progredir
temporalmente sem o cuidado de fazer-se uma auscultacdo devida e efectiva aos utentes dos
servigos providos pela Tmcel pois como a teoria da qualidade recomenda nas palavras de Alves
(2009: 82) e Silvestre (2010: 211), sublinhando que é importante ter em conta a satisfacdo do
cliente/utilizador para conseguir uma melhoria continua na qualidade do servico. Para conseguir
tal proeza, estabelecer “canais comunicativos internos ¢ externos efectivos que permitirdo a
organizacdo ndo apenas conhecer a satisfacdo do utilizador mas também medir o seu grau de
satisfacdo [...], para, com a evolugdo do tempo, poder tracar metas e objectivos concretos que
satisfacam cada vez melhor aos clientes” (Silvestre, 2010: 211), e, para conseguir medir o grau
de satisfacdo dos clientes a operadora telefénica em analise devia procurar ouvi-los por meio de
questionarios interativos, linha de chamadas gratuitas, ac¢des de «portas abertas», entre outras
que vao permitir a organizacao valorizar objectivamente os factores de insatisfacdo, de satisfacéo

e 0s de maior complacéncia (Ibidem).

Aos utentes entrevistados que compuseram a amostra, todos afirmaram que nunca receberam, de

nenhuma forma acima proposta, uma oportunidade para expressar a sua (in)satisfacdo pelos

4 Optaou-se por trazer a analise nesta perspectiva porque ndo foi possivel ter qualquer informacdo relativa aos
objectivos e metas definidos espacial e temporalmente sob alegacdo de cofidéncia e seguranga em relacdo aos

concorrentes directos existentes no mercado nacional.
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servigos prestados pela empresa e, obviamente, isso constitui uma desvantagem sob o olhar da

qualidade percebida pelos usuérios e a concebida pela organizacéo.

Face a situacdo constatada pela maioria da populacdo da amostra que considera 0S servicos
prestados pela Tmcel razoaveis, o pesquisador procurou saber deles se, caso nada fosse feito pela
empresa num horizonte temporal curto a medio, continuariam firmes e fiéis a operadora ou se,
em contrario, podiam mudar para uma outra presente no mercado mogambicano, ao que uma vez
mais, boa parte dos inquiridos afirmou que podera mudar, como 0s nimeros mostram que 73.4%
diz que pode sim mudar de operadora para uma outra que considerar melhor em termos de
qualidade de servigos oferecidos e, desse total, a maioria relata a difificuldade enfrentada para a
utilizacdo dos servicos de voz e dados moveis; 26.6% referiu que mesmo ndo estando com a
qualidade desejavel, ndo abandonara a Tmcel. O gréafico que segue ilustra a posicéo dos clientes

e utentes dos diversos servigos prestados pela empresa analisada.

Grafico 4 — Possibilidade dos usuarios mudarem para uma outra operadora

Possibilidade de migrar para uma outra operadora
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma outra forma que coloca em causa a estrutura organizacional assim como funcional prende-
se com a inexisténcia do regulamento interno que é um instrumento de capital importancia uma
vez que possibilitaria a orientacdo e regulacdo da organizagdo e funcionamento dos servicos
administrativos internos, diminuindo, pelo menos, as assimetrias que Sdo presentes e que 0s
entrevistados internos a Tmcel relataram durante a audicdo feita a este grupo. Portanto, faz-se
necessario e urgente que se crie 0 regulamento interno da empresa para harmonizar as

actividades internas dos diferentes niveis hierarquicos.
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5.5.CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.5.1. Conclusdes

Neste capitulo pretende-se apresentar as conclusdes a que o pesquisador chegou depois da
realizacdo do trabalho de campo. N&o é e nunca foi intencdo ter este estudo como pesquisa
acabada, uma vez que ha diversas e diferentes perspectivas que ainda podem ser analisadas a
volta do tema que se abordou, dai que convida-se a outros investigadores para desenvolverem
outras pesquisas na area da reestruturacdo administrativa da Tmcel e/ou outras empresas desta
natureza.

Esta pesquisa cingiu-se, basicamente, nos ganhos que a abordagem da reestruturacao
administrativa no &mbito da Reforma do Sector Publico pode trazer e, propusemo-nos analisar a
influéncia que a reestruturacdo administrativa operada na empresa Tmcel pode ter na melhoria da

qualidade de servicos a seus clientes.

Para conseguir alcancar os objectivos propostos, estabeleceu-se balizas tedricas que permitiram
fazer uma analise minunciosa e critica aos factos ocorridos ao objecto de estudo. Fez-se, por isso,
uma busca em diferentes niveis para colher e entender os factos, sendo que recorreu-se a gestores
e decisores publicos, aos colaboradores da empresa estudada e por fim aos utentes e clientes dos
servigos por aquela prestados para perceber a existéncia ou ndo da racionalizagcdo de recuros
publicos e a melhoria da qualidade percebida dos seus servicos pelos clientes, decorrente das

mudancas estruturais e funcionais ocorridas.

Com efeito, a partir dos objectivos especificos definidos pdde-se constatar que a empresa foi
instada a reestruturar-se pelo executivo mogambicano sem, no entanto, uma definicdo clara e
objectiva dos seus propdsitos aquando da sua criacdo uma vez que ndo tem definido objectiva e
metodologicamente o processo a percorrer durante a sua transformacgdo, sendo que € neste
momento em que se define as metas a serem alcancadas num periodo temporal estabelecido,
para, depois, a medida em que os resultados forem gerados com a evolucgdo do tempo, definir-se
estrategicamente outros objectivos. Entende-se, por isso, que na Tmcel podera tornar-se dificil

mensurar e/ou qualificar os ganhos obtidos com o processo e/ou projecto iniciado.

Ao fim da colecta e andlise das informagdes aos colaboradores foi constatado que eles mostram

quase na totalidade algum descontentamento pelo facto de se ter iniciado e progredido com a
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reestruturacdo da Tmcel sem o devido acompanhamento devido a ndo participacdo no processo,
pois eles nunca foram consultados e sequer participados sobre o que e como seria feito. Porque
gera desconforto generalizado na organizacdo, depreende-se que o facto propicia sobremaneira
para a desmotivagdo da méo-de-obra, concorrendo, dessa forma, para uma provisao de servigos
mediocres pela auséncia de engajamento e comprometimento com a causa, associados a falta de

interaccdo bem como comunicacao entre os dirigentes e seus subordinados.

Em relacdo a eficiéncia da empresa entendida sob o ponto de vista da racionalizacdo de custos
gue garantam, por sua vez, ao investimento para propiciar a provisdo de melhores servicos e com
qualidade desejada, concluiu-se que tal feito esta longe de ser alcancado devido a falta de clareza
e objectividade nos mecanismos de obtencdo de capitais assim como a aplicagdo dos parcos
existentes; a exemplo, entende-se que ndo se pode vender activos que ndo geraram e/ou
produziram o rendimento desejavel para a empresa, para pagar passivos/despesas; mais ainda,
considera-se 0 processo do downsizing em curso naquela organizacdo uma accao explicitamente
subjectiva porque ndo se percebe como é que pode ser feito sem , no entanto, definir limites de
quando é que deve terminar, assim como este processo depender da geracdo de ganhos com
activos da empresa e lucros para sua efectivacdo. Tendo sido reportado que a Tmcel recorre a
banca para manter-se no mercado em que opera, subentende-se que essa medida pode perigar a
estabilizacdo da empresa no que concerne a racionalizacdo de custos por se tratar de contraccao
de dividas para investir numa empresa imiscuida em dificuldades de diferenciada ordem — perda
de clientes e, consequentemente, mercado, insufiéncia de infraestruturas e tecnologia adequadas,

etc.

Olhando para a questdo da estrutura vertical e horizontal da empresa concluiu-se que ha excesso
de cargos de chefia, o que propicia um dispéndio acentuado com a folha salarial sendo que devia
ser uma medida desde logo acautelada pelos decisores e gestores das empresas publicas e, para
esta em particular, devia-se ter aglutinado algumas funcdes como mecanismo de usar

racionalmente os recursos existentes.

A percepgdo que o0 pesquisador tem quanto a questdo dos constrangimentos decorrentes da
reestrututuracdo administrativa na empresa € a de que as dificuldades e problemas que a empresa

enfrenta actualmente continuardo por mais tempo, caso medidas de ordem gestionaria ndo sejam
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tomadas com brevidade, pois em mesma organizacdo nao pode perdurar por longo periodo,
divergéncia de métodos utilizados pelos colaboradores quando procuram alcancar o mesmo fim,
ou seja, a ndo unificacdo de mecanismos técnicos e funcionais bem como a juncdo de pessoas
para mesmos processos mas sem conhecimento dos procedimentos internos, colocam em cheque
a funcionalidade Optima que se deseja. E, ainda, entendimento do pesquisador, que pode
constituir um entrave que dificulte a concretizacdo e efectivacao deste processo o facto de existir
discrepancias significativas nos ordenados dos colaboradores que continuam a exercer
plenamente as suas actividades, pelo que a desmotivagdo mostrar-se-4 presente e consequente

auséncia de comprometimento.

Tendo-se constatado no terreno que 0s mais interessados pelos servigos prestados pela Tmcel
atribuem uma fasquia menos desejosa em relagcdo aos aspectos considerados essenciais quando se
avalia um servico, a partir da interpretacdo dos dados da pesquisa, conclui-se que os clientes ndo
se encontram satisfeitos com os actuais servigos prestados pela Tmcel, uma vez que ndo sentem a
presenca e/ou existéncia de empatia dos colaboradores da empresa bem como percebem da
empresa 0 ndo cumprimento das promessas assim como a auséncia de pronta resposta quando

procura-se alguns servicos.

Nessa perspectiva, a partir da construcdo da resposta proviséria que conduziu a presente pesquisa
que “admitia que as teorias sobre a Reestruturacdo Administrativa afirmam um desempenho
melhor pelas organizacbes que adoptam esta pratica, a ac¢do implementada na Tmcel
possibilitou a melhoria e prestacdo de servicos com qualidade,” tendo o pesquisador, chegado a
esta fase, e a luz dos dados colhidos no campo de pesquisa e por ele interpretados, pode-se
refutar tal construcdo, pois ficou comprovado em diferentes e principais stakeholders, uma
posicdo contraria aquela trazida naquela proposicdo. Ou seja, a principal conclusdo a que se
chegou, que na logica da abordagem da reestruturagdo administrativa no ambito da Reforma do
Sector Publico que apregoa a implementacdo desta accdo com o objectivo de melhorarar a
qualidade e provisdo dos servigos procurando controlar as despesas publicas, inexiste, na Tmcel,
a aplicacdo dos métodos e procedimentos da teoria da reestruturagdo administrativa, da

reengenharia de processos, assim como da qualidade de servigos, que busquem aperfeigoar as
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técnicas de gestdo que conduzam a eficiéncia e eficacia organizacionais, impossibilitando, assim,

a producdo e oferta de servicos melhorados que satisfacam aos consumidores pela sua qualidade.
5.5.2. Recomendagcdes

Dos pressupostos do quadro tedrico e das constatagdes feitas durante as pesquisas de campo
assim como as conclusdes a que o pesquisador chegou findo o trabalho, apresentam-se a seguir,
recomendacfes que se acredita serem importantes e conducentes a uma melhoria efectiva na
Tmcel caso sejam implementadas com intencdo de ver minimizados e/ou ultrapassados 0s

problemas enfrentados. Nessa ordem, recomenda-se:

v' A definicdo clara e objectiva (0 que devia ter sido feito no inicio do processo) das fases
que componham efectivamente o processo da transformacdo das TDM & Mcel para
Tmcel, para permitir o acompanhamento dos resultados e alcance ou ndo, das metas
propostas aquando da fusdo das duas empresas, assim como propde-se a redefinicdo do
processo de desligamento ou reducdo da mao-de-obra excedentéria, devendo observar o
tempo de concretiza¢do e conclusdo certos, ao contrario do que acontece actualmente
onde s6 se realiza sempre que é possivel;

v Que se crie condi¢Oes organizacionais em termos de estrutura e capacidade na Tmcel (a
partir do treinamento e/ou capacitacdo ciclicos e continuos dos recursos humanos para
responder aos desafios do mercado assim como aos anseios dos clientes) para prestar
servicos com eficiéncia, efectividade e qualidade desejaveis, uma vez que é sentida pelos
diferentes stakeholders a auséncia daquelas;

v O estabelecimento de mecanismos de uma relacdo mais horizontal entre a gestdo de topo
com as unidades mais inferiores. Ficou expresso que a distancia existente entre a massa
laboral e os gestores abre espaco para ocorréncias de ‘zonas de penumbra’em relacao as
preocupacOes do primeiro grupo; este factor deve, a nosso ver, ser acompanhado por um
repensar do modelo de circulagdo da informagdo interna para evitar que actos e
actividades internas sejam conhecidos por intermédio dos media por parte da massa

operaria;
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v A observancia dos mecanismos de definicdo salarial uma vez se tratar de uma empresa
com autonomia financeira e administrativa assim como a redefinicdo de um quadro
salarial ~ equitativo para os funcionarios; assim pensamos que pode minimizar
substancialmente o descontentamento existente no seio dos servidores da organizacao;

v' A auscultacdo aos consumidores para perceber o seu grau de (in)satisfacdo com os
servigos prestados bem como colher deles os anseios que tém em relacdo ao satutus quo
da organizacéo;

v" Que se crie e se aprove 0 regulamento interno para regular e estabelecer limites na
actuacdo de todos funcionarios e servidores da empresa assim como definir as

compenténcias de cada um.
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Universidade Eduardo Mondlane
Questionario para Gestores de Linha

O questionério que a seguir se apresenta, € dirigido por Luis Antonio Matsena; faz parte de uma
investigacdo que se pretende desenvolver na isntituicdo que V. Excia dirige e 0 mesmo tem
caracter eminentemente académico e seu fim é colher dados no ambito da realizagcdo do Trabalho
de Fim do Curso em Administragdo Publica ministrado na institui¢do supracitada. O mesmo tem
como tema “A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo que garante qualidade na
prestacdo de servicos publicos: o caso da TDM & mCel (2018-2020)”, tendo como objectivo a
analise do impacto das transformacdes ocorridas nas duas empresas estatais. Portanto, com maior
estima, apresenta-se 0 presente questionario donde pede-se e apela-se a sua colaboracéo
respondendo as questdes que lhe s&o colocadas. Para o sucesso da nossa pesquisa, dependemos,
grosso-modo, de sua ajuda e, desde ja, garante-se o seu anonimato (preferindo) no trabalho.

Melhores Cumprimentos

Cargo/funcdo que desempenha;
Hé& quanto tempo trabalha nesta instituicdo?

Quais foram os factores que determinaram a fusdo das duas empresas;

N

Quando verificou-se inicialmente o baixo ritmo de funcionamento e arrecadacdo de

receitas, o que se propds fazer?

5. Quando e como percebeu-se por definitivo, a insustentabilidade da empresa?

5.1.Depois dessa constatacao, quais foram as medidas tomadas?

6. Terdo sido essas razdes que conduziram ao rwightsizing invés do downsizing?

7. Participou na definicdo da Misséo, Visdo e Valores da nova empresa? Identifica-se com
eles.

7.1.Quais sdo os objectivos definidos a curto, médio e longo prazos na nova estrategia da
Tmcel?

8. Como é que decorreu (fases) o processo de fundir e reorganizar as duas organizac6es?

9. Quais, na verdade, foram as areas fundidas e reestruturadas na actual Tmcel? Para

alcancar a qualidade desejavel ¢é deveras importante melhorar 0s processos na
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organizacdo. Quais sdo o0s processos melhorados com objectivo de garantir a
competitividade no mercado nacional?

10. Olhando para o realidade hoje, considera um trabalho ou decisdo Optimos, ter sido
reestruturadas as duas empresas para a melhoria da qualidade?

10.1. Que indicadores apresenta para sustentar a sua posi¢ao?

11. Que acgbes a Tmcel esta desenvolvendo como estratégia de benchmarking?

12. Que mecanismos foram adoptados para racionalizar os recursos e garantir a eficiéncia

organizacional na nova empresa?

13. Volvidos cerca de dois anos de funcionamento nesta nova “faceta” da organizagdo, que
andlise faz dos resultados alcancados face aos objectivos estabelecidos?

14. Sendo quase inevitavel a ocorréncia de constrangimentos durante o processo de mudanca,
como € feita a solucdo dos mesmos? Quais 0s mais comuns em vossa instituicdo?

15. Tem alguma informacao a partilhar que considera importante e que nao foi explorada em

nossa entrevista? (Se sim, tenha bondade).
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Universidade Eduardo Mondlane
Questionario para o IGEPE

O questionério que a seguir se apresenta, € dirigido por Luis Antonio Matsena; faz parte de uma
investigacdo que se pretende desenvolver na isntituicdo que V. Excia dirige e 0 mesmo tem
caracter eminentemente académico e seu fim é colher dados no ambito da realizagcdo do Trabalho
de Fim do Curso em Administracdo Publica ministrado na instituicdo supracitada. O mesmo tem
como tema “A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo que garante qualidade na
prestacdo de servicos publicos: o caso da TDM & mCel (2018-2020)”, tendo como objectivo a
andlise do impacto das transformagdes ocorridas nas duas empresas estatais. Portanto, com maior
estima, apresenta-se 0 presente questionario donde pede-se e apela-se a sua colaboracéo
respondendo as questdes que lhe s&o colocadas. Para o sucesso da nossa pesquisa, dependemos,
grosso-modo, de sua ajuda e, desde ja, garante-se o seu anonimato (preferindo) no trabalho.
Melhores Cumprimentos

1. Cargo/funcdo que desempenha;

2. Ha quanto tempo trabalha nesta instituicdo?

3. Quais foram os factores que determinaram a fusdo das duas empresas;

4. Quando verificou-se inicialmente o baixo ritmo de funcionamento e arrecadagdo de
receitas, o que se propds fazer?

5. Quando e como percebeu-se por definitivo, a insustentabilidade da empresa?

5.1.Depois dessa constatacao, quais foram as medidas tomadas?

6. Terdo sido essas razdes que conduziram ao rwightsizing inves do downsizing?

7. Actualmente o IGEPE fala de forma substantiva que as empresas publica devem ser
sustentaveis e eficientes. Que medidas foram “impostas” & Tmcel para que sejam
conducentes a esses objectivos?

8. Qual era o “bolo” anual (em termos de injec¢cdo monetéria para seu funcionamento) que
se injectava as empresas mCel e TDM singularmente antes da fusdo?

8.1.E actualmente, quando € que esta definido para seja destinado a Tmcel?

8.2.Essa reducéo e/ou incremento, a que se deveu?

9. Por qué, na verdade, o IGEPE como a instituicdo que tutela as empresas participadas pelo
Estado no pais, optou por ndo manter todo o quadro de pessoal das duas empresas

reestruturadas?
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Universidade Eduardo Mondlane
Questionario para funcionarios e/ou colaboradores

O questionario que a seguir se apresenta, é dirigido por Luis Antonio Matsena; faz parte de uma
investigacao que se pretende desenvolver na isntituicdo que o(a) senhor(a) trabalha e 0 mesmo
tem caracter eminentemente académico pois, objectiva colher dados para um estudo no &mbito
da realizacéo do Trabalho de Fim do Curso em Administracdo Publica ministrado na instituicéo
supracitada. O mesmo tem como tema “A Reestruturacdo Administrativa como mecanismo que
garante a qualidade na prestacdo de servicos publicos: o caso da TDM & mCel (2018-2020)”,
tendo como objectivo a analise do impacto das transformacdes ocorridas nas duas empresas
estatais. Portanto, com maior estima, envia-se o presente questionario donde pede-se e apela-se a
sua colaboracdo respondendo as questbes que sao-lhe colocadas. Para 0 sucesso da nossa
pesquisa, dependemos, grosso-modo, de sua ajuda e, desde ja, garante-se 0 seu anonimato (se
preferir) no trabalho.

Melhores Cumprimentos

. Identificacdo Pessoal do inquirido da Tmcel:

1. Nome, cargo/funcéo que desempenha. (Opcional)

(v ere ettt et h et et r e bt et be et et eRe b et e e ebe et e b ereebe et et ereeretens )

2. Grau de formacdo académica.

K T (RSSO )
1. Perguntas gerais

4. Ha quanto tempo trabalha na institui¢do?

TR (P STTTSRSP )

6. Entre a TDM e mCel, de que empresa é proveniente?

T (et t bt r bt bt e et a e b et et h e a et re et a s ereetebens )

8. O que tem a dizer sobre a nova realidade da empresa a que faz parte (duas em uma)?
(et ettt ettt ARt et E et et e R e R et et Re et et e ne et e et et reeretns )
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I11.  Dimensdo Participativa do inquirido na organizacéo
9. Sente-se feliz com a posi¢éo a que se encontra actualmente?
O T RSOSSN )
11. O seu ordenado sofreu alguma alteracdo com a reestruturacdo da TDM e mCel e esta

satisfeito com ele?

12. Relativamente as tarefas que desempenhava antes da agregacdo das duas empresas, acha

que sobrecarregaram-se no formato actual?

12.1. Se sim, continua, mesmo assim, desempenhando-as com normalidade e satisfacao

(motivacéo do colaborador)?

13. Sentiu-se incorporado durante o processo de preparacdo e implementacdo do projecto de

fusdo e reestruturacdo da organizacdo? Porqué?

IV.  Dimensdo Técnica e Operacional

14. Acha que algo precisa ser melhorado na forma de trabalhar dos gestores da Tmcel?
Porqué?

I T OO SRTRPSTPRTPRRPRN )

16. Como é que avalia o processo de tomada de decisdo das estratégias e processos de

melhorias dos servi¢os prestados pela Tmcel?

17. Depois da fusdo e reestruturacdo, a empresa promoveu alguma vez uma formacéo
especifica para area em que trabalha como forma de melhorar a tua performance para

garantir qualidade nos servicos ?
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18. No seu entender, os clientes estao satisfeitos com o nivel actual de prestacao de servicos

desta empresa?

(v ere ettt ettt ettt et oAt r et oA et et oAt Rt b e bR et et e n s eteebe et e neeteebe et et enenre e )
18.1 Como é que avalia e, por isso, sustenta a sua posi¢do?
SRS )

19. Na sua opinido a Tmcel tem a disposicdo meios necessarios e suficientes para fazer face
as empresas do mesmo ramo de actividade existentes no pais? Se ndo, o que ela precisa

incrementar?

20. Qual é o momento em que reline-se com 0S Seus colegas e/ou com 0 Seus superiores

hierarquicos para discutir os desafios da empresa?

21. Por favor, use 0 espaco seguinte para manifestar a sua opinido, relativamente ao projecto
de reestruturacdo da Tmcel desenvolvido no ambito da melhoria da eficiéncia

organizacional como garante da prestacao de servicos.
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Universidade Eduardo Mondlane
Questionario por inqueérito para os cidadaos-clientes

O questionério que a seguir se apresenta, € dirigido por Luis Antonio Matsena; faz parte de uma
investigacao que se desenvolve singular e 0 mesmo tem caracter eminentemente académico pois,
objectiva colher dados para um estudo no ambito da realizacdo do Trabalho de Fim do Curso em
Administragdo Publica ministrado na instituicdo supracitada. O mesmo tem como tema “A
Reestruturacdo Administrativa como mecanismo que garante a qualidade na prestacdo de
servicos publicos: o caso da TDM & mCel (2018-2020)”, sendo que seu objectivo ¢ analisar o
impacto das transformacdes ocorridas nas duas empresas estatais. Portanto, com maior estima,
envia-se 0 presente questionario donde pede-se e apela-se a sua colaboracdo respondendo as
questdes que séo-lhe colocadas. Para o sucesso da nossa pesquisa, dependemos, grosso-modo, de
sua ajuda e, desde ja, garante-se 0 seu anonimato no trabalho.

Melhores Cumprimentos

Através do X, assinale ou preencha para cada alinea, a opcao que lhe aprouver de acordo com o
seu real sentimento a cada pergunta.

I Dados Pessoais
Género: Feminino () Masculino ()
Idade: 14 -18anos(....) 19-27anos(...) 28-35anos(...) 36 ou maisanos(....)
3. Grau de formacéo
Primario ( ) Basico () Médio () Superior ()

N

1. Usa servigos prestados pela antiga:
4, TDM( ) mCel ()

I11.  Tempo de uso dos servigos:
5. 2-3anos( ) 3-5anos( ) 5o0umaisanos ()

6. Sabe que a TDM e Mcel agora formam Unica empresa de telecomunicagdes no pais?
Sim( ) Néo ( ) Nunca ouvi falar ()

7. Frequéncia de utilizacdo dos servicos da Tmcel
8. Sempre( ) Algumas vezes () Poucas que posso ()
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

A frequéncia que indicou na pergunta anterior decorre pelo facto de a operadora prestar
Servigos:
Maus () Aceitaveis () Bons () Muito bons ()

IV.  Participacgdo do usuario na definicdo de prioridades

Alguma vez ja foi abordado/telefonado por esta empresa procurando saber se esta feliz
com 0s servicos que ela presta actualmente?
Sim( ) Néo( ) Né&o recordo ()

Na sua opinido considera que a Tmcel podia melhorar os servigos que presta?
Sim( ) Néo () Talvés ()
Se sim, 0 que acha ser premente melhorar?

V. Capacidade de resposta da empresa Tmcel

Nos ultimos dois anos, acha que a Tmcel melhorou na sua rede telefénica e seus servigos
derivados?
Sim( ) Néo ( ) Parcialmente ()

O tempo de espera quando procura algum servico desta empresa € aceitavel?
Sim( ) Néo ( ) Parcialmente () E desgastante ()

Acha que nos ultimos tempos a Tmcel vem se procupando em oferecer melhores servicos
a seus clientes e por isso tem verificado alguma ascensdo em termos de competéncia e
capacidade técnica durante a sua prestacao?

Sim( ) Néo () Parcialmente () Melhorou nada ()

Sempre que deseja utilizar quaisquer servigos desta empresa tem conseguido com
facilidade?

Sim( ) Néo ( ) Parcialmente ( ) Asvezes ()

Se ndo, acha que esta dificuldade tem a ver com baixa capacidade das infraestruturas?
Sim( ) Néo () Parcialmente () Talvés ()
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18.

19.

20.

21.

22.

Quando procura informacdes através do telefone (linha do cliente) ou no balcéo,
consegue-os a partir da lingua local?
Sim( ) Néo ( ) Parcialmente () Nuncatentei ()

VI. Fidelidade dos clientes-usuarios

Esté feliz com os servigos actuais prestados pela Tmcel?
Sim( ) Néo ( ) Parcialmente () Nédo sei ()

Por alguma razdo sente que a qualquer instante pode abandonar esta operadora pela
existéncia de outras do mesmo ramo no pais?
Sim( ) Nunca () N&o na totalidade ()

Para si, a rede Tmcel estd em primeiro plano para o uso pessoal?
Sim( ) Néo () Nem sempre ()

Sentido-se feliz com os servicos da sua operadora, arrole algumas vantagens que te fazem
acreditar nela e, por isso, considera-la a nimero 1.

SECCAO 11

Nesta parte, convida-se ao senhor/a a assinalar também com X a opgéo que considerer melhor de

todas de acordo com a sua convigcdo. Ela é parte integrante do nosso questionario e faz-se

importante a sua conclusao.

a)
1.

Dimenséo Confiabilidade nos Servicos
A operadora Tmcel sempre que faz alguma promessa cumpre-a na integra.

Sim( ) Néo () Nem sempre ()
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2.

b)

Quando apresenta alguma dificuldade a Tmcel, esta mostra-se empenhada em resolver tal
situacao?

Sim( ) Nao ( ) Nem sempre ()

Os servigos da Tmcel sdo introduzidos de primeira apresentando perfeicdo quando sé&o
utilisados e/ou solicitados pelo utente.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ( )

Sempre que se pretende imprimir alguma mudancga nos servigos, a Tmcel informa com
antecedéncia?

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ( )

Dimenséo Prontidao/Presteza nos Servicos

A Tmcel sempre me satisfaz quando busco qualquer informagdo em suas agéncias ou por
via da linha do cliente.

Sim( ) Néo () Nem sempre () N&o me recordo ( )

O atendimento pessoal nas agéncias é sempre rapido e eficaz (caso ndo tenha procurado
ainda, deixe em branco).

Sim( ) Ndo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ( )

As chamadas na linha do cliente sdo eficientes e rapidas quando as faco (se nunca as
procurou, deixe em branco).

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () Ndo me recordo ( )

Os funcionarios da Tmcel, tanto ao telefone como em lojas mostram disponibilidade
imediata em ajudar a solucionar o que procuro.

Sim( ) Néo () Nem sempre () N&o me recordo ( )

Os funcionérios da Tmcel fornecem informacGes detalhadas e resolvem a
dificuldade/duvida que apresento quando 0s procuro.

Sim( ) Néo () Nem sempre () N&o me recordo ( )
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10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

d)

17.

18.

O numero de funcionérios para o atendimento pessoal é adequado e suficiente (se nédo
procurou ainda os servicos localmente, deixe em branco).

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () Ndo merecordo ( )

A Tmcel tem se esforcado bastante em melhorar seus meios tecnoldgicos para garantir
servigos de qualidade.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ( )

Dimenséo Tangibilidade nos Servigos

Hoje consegue contactar a Tmcel através dos diferentes meios de comunicacdo e
informacao (telefone, redes sociais, e-mails, etc.), de forma adequada?

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

A Tmcel apresenta uma aparéncia agradavel em todas suas agéncias de atendimento.
Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

A apresentacdo pessoal dos funcionarios da Tmcel é excelente.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

O material de propaganda (panfletos, disticos, impressos e outros), que a Tmcel oferece é
agradavel e apresenta-se sempre em boas condi¢des, por isso é apreciavel.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

As lojas de atendimento geral da Tmcel estdo em pontos estratégicos e de facil acesso
pelo publico.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

Dimenséo Seguranca nos Servicos
Os funcionarios da Tmcel conferem/transmitem seguranca pelo comportamento que eles
apresentam durante o atendimento.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () Nao merecordo ( )

Os funcionarios da Tmcel fazem com que os clients sintam-se seguros nas suas
transaccOes com a empresa.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () Nao merecordo ( )
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

Os funcionarios da Tmcel tém conhecimento e competéncia suficientes para responder
aos questionamentos feitos pelos clientes.
Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () Nao merecordo ( )

A Tmcel transmite-me seguranca na prestacdo de Seus servicos por isso nao pretendo
trocar de operadora.

Sim( ) Nao ( ) Nem sempre () Nao merecordo ( )
Dimensdo Empatia nos Servigos

Os funcionérios da Tmcel sdo cortezes e atenciosos no atendimento ao publico.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

Os funcionarios da Tmcel ddo uma atencdo pessoal, ou seja, proporcionam um
atendimento individualizado quando procura-se pelos servicos desta empresa.
Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

A Tmcel tem horérios flexiveis e convenientes para o atendimento geral a seus clientes.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ( )

A Tmcel tem funcionérios que oferem um atendimento persolizado quando se procura
pelos servicos nas lojas.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

Os funcionarios da Tmcel atendem as minhas preocupac6es e necessidades especificas
quando entro em contacto com eles e mostram-se preocupados em resolvé-las.

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre () N&o me recordo ()

Dimenséao Satisfagao

Sente alguma diferenca tendente a melhoria dos servicos prestados pela Tmcel depois da
sua transformacéo?
Sim( ) Néo () Nem sempre () N&o me recordo ()

Sente-se satisfeito com a actual extensao de cobertura da rede Tmcel?

Sim( ) Néo ( ) Nem sempre ()
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28. Sendo utente dos servicos prestados pela Tmcel, classifica-os em:
Bons ( ) Maus () Muito bons () Muito maus ()

29. Ordena de 1 — 5 as dimensdes/atributos que da na analise feita, sabendo que o 1

representa a pontuacdo minima e o 5 a pontuacdo maxima em termos de importancia.

Atributos N° de Ordem
Dimensao Confiabilidade

Dimensdo Prontiddlo ...
Dimenséo Tangibilidade

Dimensdo Seguranga ...

Dimensdo Empatia ...
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