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parte pratica deste trabalho, ajudou-me na introdugiio das tabelas e revisdo do trabalho

respectivamente, 0 meu muito obrigado.




Nio deixo de referir a todos os outros, que directa ou indirectamente prestaram

-auxilio tanto moral como material e, em particular aqueles que aceitaram as entrevistas ¢

facultaram a literatura e aos gestores das empresas do grupo TDM. Ao mesmo tempo,
aproveito este espago para exortar as empresas e gestores que dificultaram a realizagio
deste trabalho, ndo aceitando as minhas solicitagdes, que da préxima facilitem a todos
quanto necessitarem da informacio que detém.

Por fim, referir que, este trabalho nfo pode ser assumido como resposta absoluta e
final, as questdes estratégicas do processo de descentralizagdo na TDM, uma vez que ndo
foi concebido para tal finalidade. E apenas uma reflexdo que suscita a necessidade da TDM
realizar um estudo mais exaustivo e abrangente para analisar a questiio da descentralizagio
que parece viavel, mais no entanto ¢ muito critica. Contudo ndo pretendo insinuar gue o
presente trabalho € imitil, pois constitui um instrumento importante para uma base de

reflexdo na qual pode ser desenvolvido uma outra investigagio posterior.




Resumo:

O presente trabalho ¢ composto por quatro partes principais:

Na primeira parte, h4 uma breve introdugdio do tema, dando-se uma visio das
grandes companhias que desaguam na restruturagio {cisfio) em pequenas empresas. Em
seguida faz-se referéncia a importancia do tema, os problemas a estudar e a metodologia
usada para a sua elaboragio.

Na segunda parte, apresentam-se os resultados da revisdo da literatura nas
diferentes dpticas dos autores sobre 0 mesmo tema. Ha4 uma abordagem teorica sobre as
participagbes financeiras no geral, como eram tratados no Mundo tradicional, seu
surgimento até ao processo actual de outsoursing € downsizing.

Nesta parte faz-se mengdo dos factores principais que levam as empresas a seguir
ou optar por estas estratégias e em que actividades ou 4reas s3o mais aplicaveis e viaveis e
quais as vantagens € desvantagens de outsourcing e downsizing.

A terceira parte, é dedicada ao trabalho pratico, elaborado com base na literatura,
entrevistas e conversas com diferentes gestores da TDM e das empresas do grupo.
Fazendo-se uma pequena descrigdo da industria de Telecomunicagdes em Mogambique
bem como, da TDM e empresas do grupo. E nesta compilagiio que faz-se a conciliagio
entre a literatura (revisdo bibliografica) e realidade vivida nas empresas do grupo TDM,
isto em relag@o aos objectivos fundamentais que levam a TDM, a optar por estratégias de
outsourcing e downsizing.

A penultima parte, antes das recomendagdes € conclusdes, faz meng¢do a analise
econdmica ¢ financeira, que ¢ feita através dos principais indicadores, dando-se¢ mais
énfase a Televisa; parceiro mais importante da TDM, uma vez que influi directamente nas

actividades desta em relagdo 20 servigo que presta.




Participagdes Financeiras

Introducgdo

Nenhuma empresa consegue produzir ou realizar todas as fungdes ou actividades
com melhor eficiéncia, mesmo as de grande dimensio, havendo sempre necessidade de
cada uma especializar-se naquilo que d4 melhor proveito e executa melhor € com menor
custo. Para o efeito, muitas empresas procuram por meio de intercdmbio com outras
especializadas em outras actividades, satisfazer as suas necessidades contratando os
servigos destes de modo a realizar a sua actividade principal com melhor eficiéncia e
eficicia.

A maior parte, das empresas ou companhias, procuram nesta ultima década
melhorar a eficiéncia operacional, a qual se baseia na adopgdc de novas estratégias de
modo a permanecer no mercado, obtendo resuitados positivos. Empresas de grande
dimensfio, com diferentes actividades, adjudicam as secundarias a outras empresas
especializadas procurando, paralelamente, ter participagiio no capital dessas empresas
(parceiro comercial, econémico e financeiro). Outras, formam novas empresas
especializadas nessas actividades com uma autonomia econdémica € financeira. Estas
op¢des constituem uma das estratégias a adoptar por parte de algumas empresas,
sobretudo as de grande dimensio,

Em Mogambique as grandes empresas publicas, outras estatais, estio num
processo de transformag3io e redimensionamento através de alienagdes, privatizagdes,
cessio de exploragio e parcerias com vista a imprimir maior dindmica no
desenvolvimento.

Com a transformag3o da empresa, Telecomunicagdes de Mogambique, (TDM),
em 1993, de empresa estatal para empresa publica, houve mais abertura e flexibilidade na
adop¢do das melhores formas de intervengdo no mercado, a nivel interno e externo. A
TDM apostou nas estratégias de desenvolvimento a partir de novos processos de gestdo
moderna na qual teve de contratar ¢ formar quadros qualificados que asseguram uma
gestdo empresarial mais abrangente, agil, com um processo de descentralizag@io das

actividades de modo a ganhar maior eficiéncia.




E nesta perspectiva, que analisar-se-a as participagdes financeiras do grupo TDM,
numa altura em que a maioria das grandes empresas come¢am a entrar num novo estilo de

gestdo - paradigma, Terceiriza¢do ou Outsourcing e Downsizing.
Justificacdo do Tema

O presente tema reveste-se de grande importancia para as empresas de grande
dimensdo, as quais possuem normalmente uma vasta gama de actividades, havendo
necessidade de optarem pelo outsourcing, downsizing, joint-venture, franchising e outros
tipos de parcerias de modo a melhorar a sua eficiéncia e eficicia, como tem sido pratica
de varias organiza¢des mundiais nestes ultimos anos.

“Desde o inicio da década oitenta, a organizagio do sector das Telecomunicagdes
tem-se caracterizado por constantes alteragdes resultantes das mudangas globais da
economia mundial, da globalizagdo e da convergéncia entre Telecomunicagbes e a
tecnologia de informagiio bem como da liberalizagdo € da concorréncia” (Plano trienal
1998:9).

A TDM intervém, através de aliangas estratégicas, com as principais empresas do
grupo, onde ela possui participagdes financeiras, procurando definir ou dar
prosseguimento as politicas de downsizing e outsoursing em algumas actividades, nio
estratégicas de forma a obter ganhos na eficiéncia e produtividade. Estas aliangas tém
como objectivo produzir sinergias por parte do grupo. Isto pode ser evidenciado pelo
crescimento € desenvolvimento da empresa a nivel global e pela capacidade de satisfazer
a procura dos servigos. |

Neste contexto, € necessario analisar as transformagdes estruturais das empresas
que implementam estas mudangas, ver as vantagens e desvantagens da descentralizagio
em termos de resultados, tendo em atengfio que as empresas grandes reduzem o seu
tamanho, subdividindo-se em empresas especializadas, chegando a transformar
determinadas direc¢Ges em empresas que, muitas das vezes, acabam fazendo parte da

empresa ou do grupo.




Problemas a Estudar
O trabalho foi conduzido de forma a:

1. Avaliar as estratégias e os pressupostos seguidos pela TDM no acto da criagio das

empresas ou da aquisi¢do das participagGes.

2. Avaliar até que ponto os sistemas de gestio das empresas participadas preservam os

objectivos da TDM.

3. Avaliar até que ponto as participagdes financeiras da TDM nas empresas do grupo

contribuem para o0 desempenho econémico ¢ financeiro da TDM como empresa-mie.

Metodologia

A metodologia seguida neste trabalho baseou-se na utilizagdo da pesquisa
bibliografica, uso de informacfo contabilistica e extra-contabilistica, consultas ¢
entrevistas. A partir dos dados recolhidos (balangos, mapa de demonstragio de resultados,
indicadores econémicos e financeiros) referentes ao periodo de 1995 - 1997; fez-se um
estudo de modo a ver se as mudangas realizadas foram eficazes, que 4reas tiveram mais
peso neste contexto das transformagdes estruturais na TDM como também a nivel
nacional, de modo a sugerir-se propostas de melhoria das politicas e estratégias.

Duma maneira especifica o estudo dos problemas referenciados fez com recurso a

seguinte metodologia:

. Para a primeira questo a estudar recorreu-se a:
revisio bibliografica,
consulta dos projectos da criagio da (s) empresa(s) e estatutos e analise dos
critérios usados na selecglo de parceiros, e; |

entrevistas aos gestores.




2. Para avaliagio dos sistemas de gestdo das empresas participadas a metodologia
seguida:

o revisdo bibliografica;

e ecntrevistas com base no questionario;

¢ analise da composi¢io dos érgdos directivos e do processo da sua nomeagio,
da importéncia estratégica que cada empresa tem no grupo, dos critérios usados para a
nomeag#o do pessoal directivo afecto nas empresas subsidianas, e;

¢ andlise do funcionamento dos érgdos directivos: Qual ¢ a articulagdo que existe
entre as empresas participadas € a TDM. A forma de elaboragio dos planos e seu papel
para outros parceiros, que tipo de informagfio € prestada, como s3io realizadas as

avaliagdes do desempenho, como séo solucionados os litigios entre a TDM e os Parceiros.

3. Para a terceira questdo, fez anélise:

a) Dos balangos € mapas de demonstragdo de resultados da TDM e das empresas
do grupo; a partir da comparagio dos balangos dos diferentes exercicios econémicos das
principais empresas, sua evolugio, verificagdo das empresas participadas com maior ou
menor contribui¢io no grupo, quais as razdes. Comparou-se as contas de resultados
sucessivos através da andlise dos resultados de exploragdo. A andlise comparativa baseou-
se fundamentalmente no método de racios ou de indicadores financeiros.

Antes do estudo dos probiemas ¢ da analise econémica ¢ financeira do grupo
TDM, procurou-se dar um conhecimento breve, do historial da TDM como empresa tnica

€ como grupo, desde a sua criag#o.




Abordagem Teérica do Tema

[y

Conceito e Objectivo das Participagdes Financeiras

As participagdes financeiras definem-se como investimentos financeiros. “Um

investimento financeiro € um activo... [Patnmoénio)... detido por uma empresa para o

_aumento da riqueza, quer pela distribuig#o (tal como juros, royalties, dividendos e rendas)

quer pela valorizag@o do capital ou por outros beneficios para a empresa investidora, tais

como os obtidos por relagdes comerciais” (Lopes 1997:53).

Normalmente, as empresas ou entidades individuais tém participagdes em
organiza¢des que por fim sio constituidas por varias pessoas ou empresas designadas
sociedades; pois no fim de cada exercicio econdmico ha que participar nas contas do

grupo através dos lucros ou prejuizos em fungio do capital de cada entidade participante.
Perspectiva Historica da Dimensdo Empresarial

No mundo tradicional, as estratégias mais seguidas pelas grandes empresas, eram
as integracdes e as aliangas.

As integragdes consistiam no alargamento de postos de distribui¢do, publicidade,
compra de empresas fornecedoras de matérias primas e outros tipos de negociagdo. Estas
estratégias eram adoptadas com objectivo de manter e alargar a sua posi¢io no mercado,
procurando racionalizar os recursos de modo a obter mais proveitos € diminuir os custos,
numa 6ptica de economias de escala.

As aliangas, ndo sdo modelos modernos, elas datam desde os séculos XVIII e
XIX, sendo uma onda continua do século XX. “A expans#o do mercado, € mesmo a
globalizago, tem estado inestricavelmente ligada a empreendimentos cooperativos ha
dezenas de séculos. As primeiras Joint-Ventures foram formadas no antigo Egipto € na
Fenia, quando mercadores cooperavam em suas actividades comerciais” (Lynch
1994:13). Também existem as aliangas por franquias que possibilitavam aliangas entre as
organizagbes maiores € mais desenvolvidas (fraqueador) com ou véras outras
organizagdes pequenas que datam 1800, onde estavam envolvidas normalmente empresas

de construgdo de estradas de ferro e construg3o civil.




As aliangas eram usadas na maioria dos casos, devido aos grandes riscos
envolvidos. As aliangas superavam até certo ponto problemas organizacionais
particularmente no aspecto financeiro. E o caso da indistria eléctrica e de
Telecomunicag¢des quando desabrocharam na década de 1800 com o desenvolvimento dos
sistemas eléctricos (surgindo como General Electric) ¢ a criagdo do telefone por Bell
(AT&T), as aliangas foram usadas para dividir ou partilhar os riscos constituindo assim as
primeiras aliangas tecnoldgicas (Lynch 1994:17, 18).

As aliangas em outras areas comeg¢am a ter mais peso a partir da década 1920, na
indistria automovel, sectores de petréleo, gasolina e outros distribuidores. A industria
automoével deu lugar mais tarde a aliangas estratégicas. A cultura japonesa € uma das mais
rica em aliangas comerciais formais e informais, tem estruturas de orientagfo vertical, que
envolve produtos da area de automével e eléctrica (Lynch 1994:19, 21).

Com o decorrer da histéria, aliado ao préprio desenvolviment(; e satisfagio do
mercado (oferta) , os clientes cofnec;am a serem mais exigentes particularmente, na
qualidade e prego, obrigando que as empresas aceitem estas exigéncias, procurando
sempre produtos ou servigos de melhor qualidade e prego. Empresas de pequenas
dimensdes, foram os pioneiros na satisfagio destes valores, conquistando o mercado que
era pertencente as grandes organizac¢des, e isto constitui oportunidade para as grandes
organiza¢les que praticassem um exercicio de reflexfio, (olhando para dentro) de modo a
encontrar solugdes capazes de as colocar no mercado, de forma competitiva (Giosa

1994:12 e 13). e a primeira opgdo de mudanga resultou no downsizing.

“Downsizing, consiste na redugio do tamanho da empresa, geralmente através do
delayering (redugdio dos niveis hiéré:rquicos) ou venda de negdcios nfio estratégicos”
(Executive Digest [Lisboa] Abril 1996:33). Estd estratégia é adoptada pelas grandes

empresas com o objectivo de servir e aproximar mais dos clientes.

A opgldo pelo downsizing, resultou numa fase posterior a uma outra questdo.
“Questionar as actividades secundérias executadas internamente e redefinir a Qerdadeira
miss3o das empresas” (Giosa 1994:13). que deu lugar mais tarde, a outsourcing. O
outsourcing e downsizing s3o umas das alternativas existentes para que as organizagdes

iniciem as suas restruturagdes, em particular em empresas super crescidas.




Segundo Peter Druker (Executive Digest [Lisboa] Abril 1997:37), durante mais de
um século as grandes organizagdes dominaram o tecido empresarial mundial, e no
entanto, a partir dos anos 60, esta tendéncia tem vindo a inverter-se. As pequenas
organiza¢des, ganham mais campo, num ambiente em que a grandeza, ndo garante
nenhuma vantagem competitiva, nem uma vasta gama de actividades, sendo o mais
importante hoje, a conquista das preferéncias dos clientes ¢ fornecimento de servigos de
melhor qualidade, a um bom prego.

As grandes organizagdes, caminham para um modelo de organiza¢do em rede. O
futuro das organiza¢des, no mundo actual é a descentralizagio das actividades e das
tarefas em cada organizagio, em particular, num tipo de relagdo que culmina com criagio
de Pequenas-Aliangas, Joint-Venture, Franchising ou num lema de participagdes no
capital, acordos ou transferéncia de Know-How, esta relagiio tem como base, os acordos
ou contratos entre os intervenientes ligados as necessidades, missdes, objectivos e
estratégias de cada organizagfo.

Ha que derrubar a barreira entre a empresa e o seu mundo externo. "Em épocas
limitadas e muitos negdcios para todos, era bastante sensato colocar todas as partes
possiveis de negdcios sob um mesmo tecto. A chave do sucesso econémico e da
vantagem competitiva estava em possuir tanto quanto possivel 0s recursos necessarios ao
funcionamento do negocio (Tomasko 1992:219). Esta foi a era das integragdes.

Hoje, essa era estd terminada para muitos ramos de actividade. As empresas
operam agora num periodo de desintegragdo vertical, onde a vantagem competitiva
acompanha aqueles que ndo estdo ligados a uma s6 fonte de suprimento ou de tecnologia,
e onde as tentativas de aumentar o tamanho das corporagdes através de aquisiges de
sinergias duvidosas, n3o s3o mais recompensadas pelo mercado. As organizagbes

parecem-se mais com teias de aranha do que com piramides (Tomasko 1992:219).




Das Parcerias Estratégicas a Formacdo dos grupos Empresariais

Muitas empresas estdo-se aliando, tormando-se uma forga de motivagio a
globalizagfo dos mercados, de modo a atacar competidores estrangeiros em seu proprio
campo. Muitas empresas respondem a esta questio de modo agressivo que defensivo. “As
mudangas rapidas em mercados tecnolégicos, os ciclos de vida de produtos cada vez mais
curtos € a concorréncia causam instabilidade nos ambientes estratégicos de muitos
sectores.

Para algumas empresas ¢ mais pratico comprar em vez de desenvolver todas as
suas tecnologias, é preferivel ter relagdes com empresas que ja desenvolveram
tecnologias de ponta nas quais estio interessadas, e contrata-las para o desenvolvimento e
pesquisa de produtos e servigos. Essa parceria estratégica; as pequenas equipes recebem
um dinheiro que de outra forma n#o estaria tdo facilmente disponivel para financiar seu
crescimento, € mais eficiente do que duplicar as condi¢des de inovagio em uma empresa
maior. Isso, geralmente da melhores resultados do que comprar directamente essas
tecnologias, um movimento que muito frequentemente impulsiona o talento criativo em
qualquer outro lugar (Tomasko 1992:221).

E neste contexto que no mundo dos negdcios se generaliza a aplicagiio das
estratégias de outsourcing ¢ downsizing.

A terceirizagdo ou outsourcing € a tendéncia de transferir para terceiros as
actividades, que niio fazem parte do negocio principal da empresa ¢ de modo a
concentrar todas as forgas nas actividades essenciais delegando a terceiros as
complementares (Giosa 1994:11¢ 14).

Mary Lacity e Rudy Hirschheim definem “outsourcing como um acto de contratar
uma entidade externa 3 empresa para executar servigos ndo estratégicos em vez de
produzir intemamente” (Executive Digest [Lisboa] Abril 1996:36). A esséncia desta
estratégia constitui os servigos ou produtos ndo relevantes (para o bom desempenho dos
factores criticos de sucesso') que podem ser contratados liviemente no mercado,
permitindo que a empresa se concentre em um numero restrito de competéncias criticos

para o negécio (Freire 1997:300).

! Factores Criticos de Sucesso sao as varidvels de gestao ou actividades da empresa que so decisivas para o sucesso
competitivo na sua industria. Ex. gama de servigos, gestio de logistica, politica de comunicaglo (Exame [Lisboa] 1996:3 e
4).




Existem dois tipos de outsourcing, nomeadamente:

s o tradicional, que consiste na obten¢iio de um fornecedor de servigos, com uma -
relagdo de médio prazo ou de transigio, ¢;

e 0 estratégico, que consiste em obter um sécio, no qual, a relagdo é de longo
prazo ou continuo {parceiro) para reforgar as competéncias centrais e aumentar

a competitividade dos produtos ou servigos.

A opgio pelo outsourcing ou downsizing é uma questio mais estratégica; o
recurso ao outsourcing deve garantir uma evolugfio positiva de competitividade € margens
de lucro, ao mesmo tempo que os custos das infra-estruturas e exploragdo encolhem
(Lynch 1994:34). Actualmente € cada vez menos uma questdo de redugdo de custos. O
outsourcing exige um estudo continuo e cuidadoso, had que realizar a anélise em volta
destas questdes:

s determinar o Core Business .

¢ investigar a eficiéncia de cada Direc¢do ou Departamento, se deve manter,

caso contrario, o outsoﬁcing ¢ a solugfo.

investigar que Direcgio ou Sector possui um valor estratégico e manté-lo,
nunca deixa-lo sem definigfo clara.

definir os Departamentos ou Direcgdes executivas que devem ser alvo de

outsourcing {Lynch 1994:34).

? core-business - expressio usada para identificar o negécio central de uma empresa




Processo de Mudanga e Razdes de Fazer Outsourcing

O outsourcing implica mudangas nos processos de gestio das organizagdes,
envolvendo riscos e resisténcias iniciais que devem ser ultrapassados de forma planeada e
coordenada, até que os beneficios nos novos processos sejam visiveis e partilhados por
todos (Lynch 1994:22,23,299). E necessirio nesta fase nomear pessoas chaves da
organizaco capazes de reduzir todo o tipo de perturbagfio durante a transigo.

As razdes de outsourcing baseam-se na estratégia, organizagio, negécio e
agilidade. O outsourcing significa mudanga estrutural, organizacional (transformagées
politicas, culturais, procedimentos, sistemas de controlo} que ddo uma nova visdo de
modo a empresa enfrentar o core-business com eficiéncia e eficacia, com vista a cumprir
com os objectivos empresariais numa competitividade na consecugio das metas (Lynch
1994:34 e Giosa 1994:11 e 14).

A miss3o, objectivos, visdo e dos factores criticos de sucesso da empresa sfo
importante para a redefini¢do da estratégia a seguir. A estratégia, deve ser revista a luz do
plano de gestdo da empresa; os recursos financeiros, humanos devem ser revistos dentro
das condi¢gGes mais objectivas em relagio aos resultados esperados pela empresa. “A
visdio global, em quanto postura empresarial, a avaliagdo do mercado, logica, objectivos e
metas a curto, médio e longo prazo, logistica de negdcios, qualidade, competitividade em
relagdo a concorréncia, recursos disponiveis, desenvolvimento e treinamento, estratégias
de marketing e politica de investimentos entre outros, merecerd ampla reflexdo frente aos
novos padrdes de crescimento e alavancagem que a organizagdo atingira através da

introdugdo e implementagéo do outsourcing” (Giosa 1994:19).

Factores a considerar na tomada de decisio pela op¢io de outsourcing:
Na decisio sobre o outsourcing existem varios aspectos a tomar em conta, tais
¢ asituagdo de outsourcing e a disponibilidade de recursos
e o grau de satisfagdo em relagio a uma dada fun¢fio quanto a sua capacidade

para contribuir com eficiéncia na consecugio dos objectivos globais de negécio

» acapacidade interna para promover e gerir a mudanga




¢ o nivel de risco que a organizag#o estd disposta assumir (Giosa 1994:19,22).

Factores Condicionantes do Qutsourcing

Antes da tomada da decis#o sobre a opgdo pelo outsourcing € necessario analisar o
meio ambiente interno e externo da organizagdo para identificar os factores favoraveis ou
limitativos a esta estratégia. Isso passa pela analise dos vérios componentes,
nomeadamente:

¢ ambiente organizacional

e ambiente estratégico

ambiente politico
ambiente econémico
ambiente social
ambiente tecnolégico

ambiente juridico ou legal

Ambiente organizacional, as estruturas organizacionais sofrem mudangas, a
formagio de novas empresas, novos niveis hierarquicos, extingdo e criagfo de fungdes e
cargos nas areas de outsourcing; dio lugar a delegagiio de competéneia passando-se a
operar com novas normas, sistemas e métodos enquadrados dentro de novos sistemas
(Giosa 1994:24).

Ambiente estratégico, ¢ composto por uma série de vertentes, que se
consubstanciam na missdo, objectivos ligados a aderéncia e a compatibilidade do
negdcio. A revisdo de fungdes dos funcionarios através da implementagdo das politicas
sectoriais que s3o influenciados pelos programas de outsourcing nas organizagdes. “A
modernizagdo nas empresas prestadoras de servigos podera levar a uma automagio da
oferta de servigos como consequéncia da personalizagdo destes mesmos servigos {Giosa
1994:23).

Ambiente Politico, as politicas do governo, a abertura da economia (
liberaliza¢80), com vista a eliminar sistemas de mercado de monopdlios e outros
ineficientes, as privatizagSes de empresas estatais, a desregulamentagdo das leis e da

burocracia ¢ os programas de qualidade e produtividade sdo aspectos que abrem




oportunidades de cada organizagfio ou empresa a afirmar ou definir segundo as suas
capacidades humanas, financeiras com o destaque ao outsourcing para caso de empresas
de maior dimens3o numa 1° fase (Giosa 1994:23 ¢ 24).

Ambiente economico, os recursos financeiros aplicados na gestio empresanal
deverdo ser revistos, adoptados a nova realidade operacional. Os planos de investimento
devem ser reformulados, pois ha variagdes de planeamento de acordo com a
implementago do outsourcing (Giosa 1994:25).

Ambiente Social, a problemética do emprego, com a formagfio de novas empresas
ou parceiros em diferentes sectores de actividades, absorve a mﬁo-de—obra,.refreando
naturalmente os efeitos do desemprego. O outsourcing produz restruturagdes funcionais
que sdo inevitaveis nas empresas, poderd conduzir um momento de demissdes logo a
posterior ou pode realizar admissdes como consequéncias de expansdo das actividades e
do negécio. E importante que o parceiro acolha o pessoal de forma total ou parcial os
funcionarios, de modo que todos ou alguns a partir do processo de outsourcing passam a
ser colaboradores na nova organizago - parceira (Giosa 1994:26,27).

Ambiente 't'ecnolo'gico, o desenvolvimento da empresa passa pelo ambiente
tecnoldgico, 0 que se opera através de transferéncia de conhecimentos da utilizagiio da
tecnologia entre os parceiros com vista ao melhoramento das relagdes e das préprias
actividades (Giosa 1994:29). ‘

Ambiente Juridico Ou Legal, ndo existe lei que proiba o processo de
implementagio, apesar de haver muita necessidade de cuidado, que muitas vezes €
salvaguardado através de contratos assinados entre ambas partes (empresas) (Giosa
1994:27,28).

Actividades que podem ser alvos de outsourcing

Hoje ¢ aplicavel em quase todo tipo de organizagdes, como meio de atingir os
objectivos estratégicos e garantia de permanéncia da empresa no mercado e aproximagio
com os clientes (Giosa 1994:12,13), sendo uma solugo para os gestores, muitas vezes
preocupados com a fraca capacidade de resposta das estruturas internas das organizagdes
ou empresas perante uma postura exigente dos seus clientes no que diz respeito ao prego,

qualidade e prazo de entrega.




O primeiro aspecto a considerar, como ja foi referido, é a empresa clarificar qual ¢
o core-business e ver outras actividades, e destas deve realizar um estudo, andlise e
definir quais destas podem ser descentralizadas ou podem se realizar nesta fase, é
importante ter em conta uma analise cuidadosa e comparativa de custos e proveitos com
os dos parceiros. Normalmente o outsourcing é realizado nas actividades seguintes:
e administragio de mio-de-obra
o admunistra¢iio de restaurantes
limpeza e conservagiio
seguranca ou vigilancia

manutengdo predial, entre outras (Giosa 1994:30).

Na pratica, outros servigos so contratados:
e locagio de veiculos,
e servicos de transporte,
processamento de dados,
microfilmagem,
cobranga,
arquivo morto,

telemarketing.

Além dos servigos, o outsourcing é ja uma realidade em muitos paises, nas areas
operacionais {manutengdo industrial e moldes, inddstria téxtil, grafica) como sendo uma
técnica inovadora e moderna, provocando mudangas de vulto em organizagbes, que por
sua vez, tem consequéncias no ambiente interno € externo da organizagdo. Actualmente *
o outsourcing nio tem limites. Desde que a empresa se dedique mais a sua vocagio, a sua
missdo, seus espagos tendem a se concentrar menos na execugdo ¢ mais na gestdo,

exigindo qualidade, prego, prazo e inovagdes” (Giosa 1994:32).




As Vantagens e os factores restritivos do outsourcing e downsizing

Uma das vantagens em adoptar estratégias ligadas a outsourcing e downsizing, é o
facto de a empresa, confinar o seu objecto de trabaltho ou missio, no que sabe realizar
com melhor eficiéncia obtendo maiofes ganhos, desenvolvendo a investigagdo e pesquisa,
procurando inovar o produto ou servigo principal em beneficio do cliente, com menor
custo de recursos humanos e materiais, sendo as outras actividades secundarias realizadas
por empresas do grupo.

Uma outra vantagem, esta ligada aos gestores que passam a dispor de mais tempo
e atengio, para solucionar os problemas € na procura de novas solugdes estratégicas para
maximizar os recursos materiais, financeiros ¢ humanos (Executive Digest [Lisboa] Abril

1996:36).
Vantagens

1. O Outsourcing cria especializagdo; com a necessidade de cada empresa
focalizar a sua ateng#o a uma certa actividade “obriga” por um lado, os funcionérios a
especializar-se ou estas empresas a contratar pessoal especializado; isto permite, um
esforgo de treinamento e desenvolvimento profissional dos funcionarios da organizagdo e
por fim a valorizagdo dos talentos humanos pois leva-0s a um compromisso maior com a
organizagio, € isto tem reflexo no aumento de competitividade de modo a ter um lugar no
mercado e, por outro, estimula a concorréncia (Giosa 1996:74).

2. Transferéncia de tecnologia entre empresas, para manter uma- posi¢cio
competitiva em mercados distintos;

3. Permite sinergias, pela combinacio de forcas de diversos recursos
cooperativos;

4. Maior velocidade de operag&e;s, particularmente quando as grandes
corporagdes unem-se as empresas menores;

5. Partilha de riscos, possibilitando que as empresas invistam em oportunidades
que, de outra forma poderiam ser arriscadas demais;

6. Injecgdo de capital, em empresas menores por meio de investimento de um

sécio corporativo maior, em acgdes ou contratos de pesquisa € desenvolvimento;




Inconveniéncias e Problemas das Parecerias

As parecerias tem limitagles, como em qualquer outra estratégia de negdcio,

nomeadamente:

1. O controlo, tido como principal inconveniente, embora seja um problema de

percep¢do e nio necessariamente uma realidade, porque com uma boa gestio € possivel
adoptar um melhor mecanismo de controlo (Lynch 1994:31).

2. Riscos insuperdveis, quando certas organizagles aliam se para dividir o risco,
mas os riscos sfo t#o altos, mesmo que por mais cuidado que se tome na formagio de
acordo, o risco € t3o alto que constitui um fracasso para o desenvolvimento de tecnologia
(Giosa 1996:76 € Lynch 1994:32).

3. A dificuldade de se encontrar parceiros; que possam atender as condi¢bes de
qualidade e produtividade, exigidas para determinadas operagdes € outro entrave, € uma
combinagio ou alianga errada produzira resultados fracos ou negativos (Giosa 1996:76 ¢
Lynch 1994:32).

4. Falta de pardmetros de custos internos; isto dificulta a comparagio da
qualidade de servigos, sua eficicia e estabelecimento de pregos dos contratos (Giosa
1996:76).

5. Conflitos laborais, uma das principais questdes que tem levantado muito
debate nos processos de mudanga estdo ligados a dispensa de funcionarios. Os conflitos
entre os Sindicatos e a Direc¢do da Empresa (pessoal responsavel pelas mudangas), as
demissdes sdo um choque para a maioria dos funcionarios. Para o pessoal que mantém no
quadro, sente se ameagado ¢ como normalmente acontece nestes processos de mudanga,
as pessoas perdem o autocontrole € bem como, o controle do ambiente, constituindo um

elemento negativo para a empresa.




Identificaciio e Avaliacio das Parcerias

E fundamental identificar quem deve ser o parceiro, de modo a desenvolver uma
relagdo estratégica segura que permita uma maximizag3o das chances de sucesso a longo
prazo e, para o efeito, € necessario saber como deve ser feita a selec¢@o ¢ quais sdo os
crtérios de escolha. O ponto € que a empresa tem muitos parceiros para escolher. Um
parceiro® deve oferecer um servigo igual ou melhor do que o executado internamente,
contribuindo para o aumento do valor acrescentado.

E importante avaliar as potencialidade daquele que poderd ser o seu parceiro,
analisar o seu valor, tendo em consideragdio os elementos que pode oferecer e os que
espera que o parceiro potencial ofereca. Essa analise deve comegar, em principio, muito
antes do inicio das negociagdes formais. Esse estudo pode ser no ambito das condi¢bes
financeiras, motivos estratégicos, cultura, tecnologia e competéncia (Lynch 1994:123).

Uma alianga precisa de ter.uma estratégia clara e bem definida, é necessario ter
significado e finalidade, uma alianga sem boas bases estratégicas ficard perdida no
mercado competitivo; € importante ter um parceiro habil, que esteja acostumado a batalha
competitiva de modo a garantir a estabilidade da empresa. E necessario ter em
consideragio que durante o processo sempre existira problemas e é 1til perspectivar como
essas questdes poderdio ser solucionadas.

Existe um certo tipo de parceiros que devem serem evitados, tais como parceiros
com reputagdo de trapaceiros, coniventes, embusteiros ¢ que queiram ganhar a qualquer
preco. Um outro tipo de parceiros sfio as organizagdes dependentes ou em declinio que
precisam da empresa para sobreviver. Por isso, a experiéncia e a imagem que o parceiro

tem no mercado constituem aspectos importantes.

? Parceria, é tido como uma vis3o de relacionamento comercial, onde o fornecedor migra da sua posigdo
tradicional, passando a ser o verdadeiro sdcio do negdcio, num regime de confianga pleno junto ao cliente,
reflectindo a sua verdadeira e nova fungiio de parceiro (GIOSA 1994:15).




Conceito e Tipos de Grupos Empresariais

No passado, as organizagdes ndo se preocupavam muito em saber qual é o tipo de
actividade que as empresas subsididrias desenvolviam ou desenvolvem, procurando
apenas participar em empresas onde podiam obter altos dividendos em termos
monetarios. No mundo modemo, as empresas procuram ter as suas quotas ou acgdes em
organizagdes em que os seus produtos ou servigos ou necessidades se complementam.

Portanto, um dos objectivos fundamentais da constitui¢do dos grupos empresariais
¢ a complementartdade dos produtos e servigos com vista a atingir maior eficiéncia
empresarial do grupo como um todo, satisfacio dos clientes e ndo s6 a mera maximizagio

de lucros de cada empresa pertencente ao grupo.

O Futuro e o Desenvolvimento das Parcerias

Desde década de 1970, o nimero de aliangas estratégicas aumentou, niio sé em
quantidade, mais também em abrangéncia, constituindo actualmente uma possibilidade
importante para substituicio de fusdes e aquisigdes directas, as empresas preferem
adquirir uma pequena percentagem accionaria de um aliado, e verificar apés a esta alianga
se ¢ aconselhavel ou n3o e pode simplesmente vender como ndo seja obtendo o seu
capital. “as parecenas cooperativas tornar-se-d0 a forma dominante de negdcio nas
décadas futuras...Cada vez mais, a colaboragio substituird o confronto, ¢ uma nova
linguagem de cooperacio estd sendo utilizada entre antigos antagonistas” (Lynch
1994:25, 26).

O outsourcing sd ird dar certo, se as empresas contratantes tiverem ao seu lado
prestadoras de servigos totalmente aliadas e integradas s suas necessidades “contratados
€ contratantes serdo totalmente parceiros se tiverem exactamente claras e conhecidas as
expectativas entre ambos, a reciprocidade de relacionamento esperado e o gran de
contacto e comunicagio periodica e 4gil que necessitarem” (Giosa 1996:36).

Os resultados esperados numa opgdo estratégica de outsourcing e downsizing
devem ser planeados desde o principio, é necesséario realizar mudangas modemas que

tenham reflexo a longo prazo.




Caso Pritico
Industria de Telecomunicagdes

De um modo geral, esta indiistria é caracterizada por inovagdes rapidas em termos
tecnoldgicos e dos proprios servicos como consequéncia do desenvolvimento,
investigac3o e do nivel de competi¢do que é forte ¢ tende a sé-lo ainda mais com a
perspectiva de entrada de novas empresas em particular no mercado Mogambicano.

A indistria de Telecomunicagdes € muito vasta e complexa, abarcando diferentes
actividades que se complementam, sendo cada actividade de extrema importancia,
existindo uma parte de relagdo de dependéncia forte, por exemplo a instalagéo de cabos €
telefones; construgio civil e os préprios servigos de comunicagfio, que é feita por base de
diferentes canais de comunicagio (telefones, telex, fax, telemével).

Em Mocambique, as Telecomunica¢des sempre foram um monop6élio estatal. A
partir dos finais da década 80; est3io sendo tomadas vérias iniciativas de caracter legal que
pérmitem a participa¢do de novas empresas privadas no sector. A TDM € a maior e mais

antiga a operar no mercado.
Breve Historial da TDM

O servi¢o de Telecomunicagdes, era prestado pelo CTT (Correios, Telégrafos e
Telefones); até 1980. Da cisfo desta em 1981 foram criadas as empresas Nacionais:
. Telecomunicagdes de Mogambique E.E. (TDM, E.E.); ¢,
Correios de Mogambique E.E. (decreto n.° 5/81 de 10 de 'Junho).

Na década 1980-1990, a TDM, dependia apenas de contrato programas e projectos
tragados pelo Governo operando muito a baixo das suas capacidades, ou daquilo que era a
procura ou necessidade dos seus servigos, para além da destruigfio das infra-estruturas das
Telecomunica¢des durante a guerra.

A partir de 01 de janeiro de 1993, a TDM, E.E. ¢ transformada em empresa
publica. Esta transformag3o permitiu que a TDM fosse dotada de personalidade juridica €

autonomia administrativa, financeira e patrimomial. Com esta autonomia competia a




empresa TDM, E.P., o planeamento, a instalagdo e a exploragio do servigo Publico
Nacional e Internacional de Telecomunicagdes, a prestagiio dos servigos publicos de
telefone e de telex em regime de exclusividade. Isto aconteceu numa altura que havia um
aumento da procura dos servigos de Telecomunicagdes por parte dos agentes econémicos.

A TDM. E.P., vem adoptando as estratégias de outsourcing e downsizing, onde
certas actividades “consideradas” secundarias (adjudicadas ou vendidas ou alugadas)
subcontratadas a terceiros (parceiros) com objectivo de a empresa concentrar a sua
atencfo naquilo que € a sua principal actividade - Servigo de Comunicagio.

Hoje a TDM € um grupo empresarial compreendendo 12 empresas (vide anexo 1)
com actividades diferentes, embora complementares, ligadas economica e
financeiramente.

A TDM, para além de posigdes accionarias nas empresas mencionadas na tabela
do anexo 1, possui igualmente, outras participagdes financeiras em organismos
internacionais de Telecomunicagdes, bem como em empresas nacionais ¢ estrangeiras que
ndo serdo alvo de estudo neste trabalho:

INTERSAT - Internacional Telecommunication Satellite
INMARSAT - International Maritme Satellite

RASCOM - Regional African Satellite Commucation

BIM — Investimentos

SDCM - Sociedade de Desenvolvimento do Corredor de Maputo
PT — Portugal Telecom (Jornal do cliente — TDM, Set. 1998:4).

Esta em processo de aquisi¢do, participagdes em projectos globais de redes
moveis via satélite com a ICO (Inmarsat), a Irudium, Globastar e a Teledesic” {Plano
trienal [Maputo] 1998:9).

A TDM, participa em soctedades por quotas, onde possui na maioria das
sociedades uma percentagem maioritaria no Capital Social, apesar de ndio possuir um
controlo efectivo destas e no nivel de gestdio, ndo tem nenhum privilégio estatuério, além
dos representantes em 6rgdos ou Direcgdes de Gestdo em cada empresa que velam pela
gestdo e controlo das actividades.

O controlo é realizado por meio de relatorios de actividades mensais ou

trimestrais, relatérios de contas anuais e planeamento das actividades, que vé a




efectividade das realizagdes (Estudo sobre Gestio das Subsidiarias e Participagdes
Financeiras -TDM - Ernest Young, 1997).

Estas empresas fornecem servigos ou produtos que constituem uma actividade
complementar, mas tendo como base as seguintes estratégias:

¢  Diminuigdo de custos internos da TDM

. Especializacio da TDM no Core Business

. Aproveitamento de oportunidade em areas complementares de negécios
Descricdo das Principais Empresas do Grupo:

Listas Teleféni

E uma sociedade por quotas, criada em 1989, com capital préprio, tem por objecto
a gestiio, edigfo, exploragiio e comercializagdo de Listas de Assinaturas e Classificadas de
Telecomunicagdes em Mocambique - Listas Telefénicas e Fax (Telefax-telex); faz ainda
outras publicagdes, nomeadamente antincios, directérios e catilogos especializados.

O capital que foi integralmente subscrito e realizado corresponde a soma da quota
da TDM e Dirtel, Lda - Listas Telefénicas Internacionais, integrado actualmente na
Portugal Telecom Internacional - PTL.

A missdo das Listas Telefénicas de Mogambique, € editar anualmente, com
qualidade e rentabilidade, as Listas Telefénicas, Fax € Telex dos clientes da TDM, em
todo territério nacional, potenciando a sua capacidade publicitiria das suas edigdes
através de Paginas Amarelas.

As actividades desta empresa, s3o guiadas através de planos, que sio produzidos
pela prépria empresa em coordenagio com a TDM, uma vez que os trabalhos ou projectos
sdo mediante contratos ¢ a compatibilidade dos planos e dos projectos.

A principal fonte de aquisigio dos bens e servigos consumidos € obtida em outras
empresas do mercado intermo no éﬁlbito de diferentes modalidades:

. Negociagdo directa;

. Pedido de cotagdes;

e  Concurso restrito; €

Concurso publico




O pre¢o e qualidade do papel sio os elementos a tomar em consideragdo na
selecgio dos fornecedores extermos e dos clientes, neste caso, é a TDM (serve de
intermediario).

As dificuldades e os problemas existentes nesta parceria sio, muitas das vezes
resolvidos com base num telefonema ou através do contacto pessoal, mas sempre
prevalecendo todos os aspectos contratuais. E de realgar que as Listas Telefénicas nio

tem nenhum concorrente a nivel nacional.

TELEConsultores

Estabelecida em 1991, constituida por escritura publica de 13 de Dezembro, com
capitais proprios € com sede em Maputo, oferece servigos de consultoria e assisténcia
altamente qualificada, no campo de Telecomunicagdes e Engenharia electrénica; podendo
ainda exercer actividades comerciais e industriais conexas, complementares ou
subsidiarias da actividade principal, desde que devidamente autorizada.

A companhia é propriedade conjunta da TDM, o principal no servigo de
Telecomunicagdes em Mogambique, e a Telia Swedtel da Suécia.

A visdo desta empresa para o ano 2000 é que a "TELEConsultores seja conhecida
como uma das melhores companhias consultoras independentes na Africa Austral”; tendo
como objectivo "criar solugGes que satisfagam plenamente as necessidades dos seus
clientes”. Seguindo a filosofia de que as necessidades dos seus clientes constituem o
aspecto mais importante procurando melhorar continnamente a qualidade e o valor dos

servigos prestados, para além de manter com os clientes uma relagdo de longo prazo.

Teledata

Sociedade por quotas, criada em 1989, com capital social de 80.000 Milhges de
Meticais subscritos e realizados em partes iguais entre a TDM e a Companhia Portuguesa;
Radio Marconi, SA; a sua actividade principal é a comunicagdo de dados, sendo a
actividade secunddria a emiss3o Internet e o servico de Telebip, ligados aos servigos de
exploragio (aluguer) de circuitos e ainda tem a possibilidade de gerir € explorar infra-

estruturas préprias bem como comercializar equipamento terminal.




O principal objectivo ao aliar-se a TDM, é consolidar o grupo TDM, de modo a
criar um grupo com competéncia especifica nas diferentes areas de actividade, ¢ para tal a
preparagdo dos planos tem sido elaborada em coordenagio com TDM. A parceria
existente com esta empresa ou grupo ¢ guiada com base em contratos de trabalho. Esta
parceria em termos de satisfa¢io com a TDM tem sido boa.

A principal fonte de aquisi¢@io dos equipamentos e outros insumos ¢ a TDM (
atendendo que quase todos os empreendimentos da TDM sdo adjudicados a esta empresa)
e outras empresas em particular do grupo tendo como principal mercado o interno. As
compras so realizadas através de negociagéo directa. Na aquisi¢@io deste equipamento
tem papel importante a qualidade, a adequago especifica dos mateniais; o prego; € 0s

prazos de entrega.
Televisa

Sociedade Técnica de Obras ¢ Projectos, constituida a 12 de Setembro de 1990 ao
abrigo da Lei de Investimento Directo Estrangeiro. Empresa com capitais mistos que
resulta da associagdo entre a TDM - Telecomunicagdes de Mogambique , E.P. e o Grupo
Visabeira SGPS (Sociedade Gestora de Participagdes Sociais) com sede em Viseu -
Portugal.

Esta empresa surge no universo das Telecomunicagdes Mogambicanas, com 0
objectivo de actuar na area de inffa-estruturas, sobretudo de rede exterior (Instalagéo e
Manutengdo), isto ¢, dedica-se a prestagfio de servigos nas areas de engenharia, projectos,
instalagées, manutengio e apoio de infra-estruturas, redes e sistemas de
Telecomunicagdes, trabalhos complementares e auxiliares.

No contrato programa acordado entre esta ¢ a TDM no ano de 1996, foi
estabelecido que todas as operagdes de manuteng®o da rede exterior da TDM, incluindo
as avarias telefonicas sfo atribuigdes da Televisa, além da propria instalagdo.

Durante o periodo de vigéncia do presente Contrato, a TDM obriga-se a adjudicar
a Televisa e este compromete-se a executar os trabalhos, que a TDM pretende efectuar
cuja a natureza seja do tipo a seguir descrito:

+  Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Instalagio de

Assinaturas- TDM/Televisa.




. Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Manutengio -
TDM/Televisa (Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Instalagio de
Assinaturas/Manutengdo- TDM/Televisa 1996,3).

O Contrato Programa afirmado entre as duas empresas, teve inicio em Novembro
de 1996 com seguintes fases:

Primeira fase - Adjudicagiio das areas de Jardim e Benfica da Rede de
Telecomunicagdes,

Segunda fase - Adjudicagfio da Rede de Telecomunicagdes da Cidade de Maputo.

Terceira fase - A partir de 01/01/97, o Contrato extende-se para estagdo de
Mabhotas/Laulane, T3 e todas as Redes de Telecomunicag&es da Provincia de Maputo; e,

Quarta fase - Extende para todas as areas de Telecomunicagdes a nivel nacional
(Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Instalagiio de

Assinaturas/Manutengdo- TDM/Televisa 1996,1 anexo I).

Estas fases todas sfo acompanhadas através de adiantamentos que a TDM realiza
para a execugdo das obras:
e Primeira fase - 50.000,00 USD;
¢ Segunda fase - 150.000,00 USD;
e Terceira fase - 150.000,00 USD,; e,
e Quarto fase - 150.000,00 USD

Os adiantamentos séo assegurados pela garantia bancaria ou seguro.de caugio que
a Televisa emite a favor da TDM, e os valores destes adiantamentos sio deduzidos nas
facturas até a sua exting@o, sendo de 30% o desconto em cada factura (Contrato Programa
de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Instalagdo de Assinaturas/Manutengdo-
TDM/Televisa 1996,6).

A unica garantia que a Televisa confere a TDM, na execugdo das obras, € de um
ano, apos a entrega proviséria da obra, através da reteng¢do de 5% do valor da factura de
cada obra, que é devolvida normalmente apds a recepgao definitiva da obra.

. "Durante o periodo de garantia compete a0 empreiteiro proceder, a sua custa

todas as reparacdes e substituigio de material que se venha a verificar e necessaria,




resultantes de defeito dos materiais ou da sua aplicagfo...0 Contrato Programa ndo cobre
o natural desgaste dos materiais resultantes da sua utilizag#o, ou danos causados por forga
maior, ac¢des da natureza ou outras circunstincias fora do controlo do empreiteiro”
(Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Instalagio de
Assinaturas/Manutengdo- TDM/Televisa 1996,3).

O processo de relacionamento entre a TDM e Televisa com a respectiva
responsabilidade de cada empresa, aliado a satisfagdo do cliente, encontra-se

esquematizado no fluxograma a seguir:
Responsabilidade

Pedido do Cliente

Introdugio no Girafe

Saida OL Girafe Televisa

Introdugdo OL Televisa

Recolha OL Recolha OL
Girafe Girafe Televisa
Linhas ¢/ Vagas  Linhas S/ vagas

OL- Ordem de localizagdo; documento de suporte para recolha da informagéo no

terreno,




Objectivos fundamentais que levaram a TDM, a optar por estratégia de
outsourcing:

1.Centrar a atengao naquilo que é Core-Business da empresa, isto €, especializagdo na
area de negécio (Servigos de comunicagio) e em contrapartida diminuir o esforgo naquilo
que € acessorio ou secundario em questdes estratégicas;

2.Racionalizar os custos internos, maximizando os proveitos para o aumento da
lucractividade da empresa, sem prejudicar a eficiéncia e eficicia, tomando a empresa
mais operacional;

3.0bter o know-how em outras empresas, considerando a capacidade limitada da
TDM em algumas éareas. Ex. Grapﬁic;

4.0Obtengsio de sinergias com os parceiros tendo como base, os objectivos de cada
empresa; €

5.Aproveitamento das oportunidades em 4reas complementares de negécio.

A estratégia da TDM ¢ obter parcerias em organismos nacionais € internacionais onde
a TDM tem servigos complementares as de Telecomunicagdes.

Apesar destes objectivos ndo se integrar numa politica global definida formalmente, a
TDM procura ao longo do desempenho das actividades realizar a descentralizagdo
(outsourcing e downsizing) das dreas ou actividades em fun¢iio dos resultados e do
contexto actual - elas s3o o resultado do desenvolvimento, avango das outras actividades
com base em resultados obtidos nas areas onde foi implementada esta estratégia e do
préprio crescimento e necessidade do mercado e da empresa.

O Conselho de Administragéo da TDM tem adoptado e aprovado estas estratégias de
outsourcing e downsizing nos tltimos anos, procurando beneficiar-se das oportunidades
existentes no mercado de servigos e de bens para o aperfeigoamento, melhoramento e
desenvolvimento das suas actividades secundérias e principal pela atengio que ela (TDM)
preste.

Os Orgdos que intervém para a consecugdio das estratégias de outsourcing e
downsizing:

Internos - Conselho de Adminiétrat;ﬁo

- Gestdo do Topo

Externos - Ministério dos Transportes € Comunicagdes




- Ministério do Plano e Finangas

- Os interessados (Empresas que Concorrem)

Os objectivos especificos da adjudicagdo de algumas actividades foram:

s Construgdo e Instalagdo de Redes- Flexibilidade na resposta ao cliente externo;
reduzir os custos fixos e controlar, qualidade e performance.

e Manutengdo de Viaturas - O facto de ndo ser fundamental para a empresa; reduzir
os custos fixos.

o Consultoria a Comunicagées - Ter acesso ao Know-How

e Listas Telefonicas -Rendibilidade, especialidade e Know-How

A adjudicagio destas areas de actividade encontra suporte nos seguintes factos:

e nfo serem areas estratégicas para TDM ( nfio aplicavel & Televisa);

¢ questdo de produtividade;

¢ a TDM, ser uma empresa grande, controlo de grau de eficiéncia de cada area tornar-
se um tanto dificil,

» no haver capacidade de manutengéo de certas actividades. ex. seguranga;

» a TDM ter definido nos objectivos, as actividades de maior rentabilidade; e

e ter definido como actividade principal core-business os Servigos de

Telecomunicagdes.

Os metodos que a TDM, usou na maioria dos casos para o processo da
descentralizagdo numa primeira fase, foi a negociagio directa com os futuros parceiros,
exceptuando o caso mais recente da Mcel-Gestiio Mével que foi com base num concurso
publico.

O processo de avaliagdo interna e externa (negociagdo) para adjudicagdo obedece a
diferentes critérios pré - definidos seja por negociagdo directa ou concurso e neste caso, o
concurso € realizado com os critérios definidos previamente no Caderno de Encargos ¢
que os concorrentes devem cumprir. Sendo os aspectos mais relevantes no processo de
avaliagdo que muitas vezes € realizada pela propria TDM, ou equipe independente as
seguintes:

» tipo de servigo;




e capital e nivel de Rendibilidade ou lucratividade;
¢ experiéncia no mercado;
s know-How; e

e custos praticados.

A maior parte das parcerias so baseados ou regem a partir de contratos anuais ou
mais ainda projectos, contratos programas com especificidade. Mesmo assim a TDM
procura encontrar outras alternativas de soluc¢fio, de modo a ndo sentir-se dependente
(100%) dos seus parceiros, na prestagio de determinadas servigos ou fornecimentos de
bens, realizando as seguintes actividades:

¢ incentiva¢do de novos fornecedores dos servigos em causa,

¢ realizacio de concursos publicos; criando competéncias internas; e,

¢ fomentando a concorréncia para alargar opgao.

E dentro deste &mbito que nfo adjudica todas as actividades aos seus parceiros € este
facto deve-se aos pregos concorrenciais, qualidade de servigos e bens, obrigagdo imposta
pelo financiador de modo a permitir a compatibilidade nos precos, ganhar em termos de
prazos de execugdo e reduzir a dependéncia /prazos de garantia de execug@o da obra.

Em cada empresa subsidiaria, a TDM possui pelo menos um representante, apesar de
a maioria destes, se n3o todos, nfo estarem a tempo inteiro, a fungfio destes ndo €
especifica e muito menos executiva, sendo o Director Geral de cada uma das empresas
pertencente a contraparte. Estes representantes sfo nomeados pelo Conselho de
Administragdo ou por designagio deste; € a nomeagdo € feita com base na sua
competéncia e poder discricionario do Conselho Administragio e normalmente o
mandato coincide com o de Conselho de Geréncia que ¢ de trés anos na maioria das
empresas do Grupo.

Nem todas as empresas do grupo submetem os seus planos de actividades para
aprovagio ou conhecimento da TDM, considerando que a TDM possui um representante
em cada uma das empresas e a compatibilidade ¢ realizada através do plano de contas,
dos relatérios mensais e anuais € com base na troca de informagdes permanentemente, E

de referir que quase todas as empresas s3o auténomas e independentes.




A TDM, nio tem o controlo das actividades nas areas adjudicadas ou das empresas do
grupo, isto deriva-se pelo facto de possuir fraco e, em alguns casos ndo possuir
instrumentos suficientes de controlo das actividades - nfio possui nenhuma base de
comparagdo, pois ndo tem um sistema de contabilidade analitica. Por exemplo, o controlo
dos custos e os indicadores que usa para andlise sio obtidos através dos valores do
balango anual no final de cada ano. E dificil realizar uma comparagio cuidadosa e
realistica entre antes e depois de adjudicagdo, isto é, quase impossivel avaliar o
desempenho econémico e financeiro dos parceiros em particular das suas actividades. O
érgdo ou sector existente na TDM, para coordenar e controlar as participagGes financeiras
ndo possui nenhuma competéncia (poder de decisdo) nem informagdes suficientes, além
dos relatérios de contas anuais das empresas do grupo; tem um poder limitado de
actuagio.

O controlo de gestdo das empresas do grupo ¢é feito através do plano de negdcio
previamente estabelecido, naquilo que sdo os custos orgamentados, comparando com o
planificado. A gestdo e controlo s3o realizados pelas préprias empresas do grupo, através
do Conselho de Geréncia ou pela propria TDM ou outras empresas independentes,
dependendo dos casos.

Nos casos que os parceiros ndo cumprem com as suas obrigagdes contratuais, a TDM
procura fazer cumprir segundo o que esta estipulado no contrato, apesar de ndo ter muitas
alternativas porque os contratos sfo poucos obrigacionistas € ndo prevé praticamente
penalidades, sendo assim, ela procura negociar com os parceiros, aspectos que em

principio deviam estar claros e bem definidos.

Nio registaram-se mudangas tecnoldgicas de grande realce com o processo de
QOutsourcing e Downsizing, fora das provisdes, ha apenas maior eficiéncia por parte de

algumas empresas no desenvolvimento das actividades rotineiras.
Areas que poderio ser alvo de Outsourcing
Os servigos de Telecomunicagdes constituem uma actividade que grosso modo,

leva consigo diferentes actividades que se complementam para a operacionalizagdo de um

optimo e eficaz servigo de Telecomunicagio.




Sendo assim as 4reas que concorrem para a descentralizagdo na area de

Telecomunicagdes, segundo o inquérito realizado aos gestores da TDM, que tendo um

impacto maior sdo;

Obras
Limpeza
Seguranga
Transporte

Consultoria

Os resultados da implementag3o de Outsourcing e Downsizing de um modo geral

s30 positivos, apesar de existir dreas onde a parceria ¢ fraca em termos de resultados ¢ das

préprias actividades a desenvolver, e na naquilo que ¢ satisfagdo do cliente externo,

principal beneficirio das mudangas, sendo as principais dificuldades da implementagio

destas estratégias:

falta de uma preparagfio preliminar por parte da TDM;

inexisténcia da capacidade de gestdo;

escassez de quadros qualificados nesta érea;

falta de experiéncia ¢ a ma qualidade dos recursos humanos das empresas
onde se adjudicam os servigos;

falta de métodos de controlo, por parte da TDM dos trabalhos ou actividades
realizados pelos parceiros; e

falta de cumprimento do estipulado, nos contratos ¢ elevados custos.

Areas que tiveram mais sucesso e Insucesso no processo de outsourcing

Maior Sucesso Menos Sucesso

Limpeza Construgo civil

Listas Telefonicas’ Redes instalag@o e reparagio

Consultoria Gestiio automével




As principais barreiras existentes na aplicago ¢ implementagdo das Estratégias de

Outsorcing € Downsizing sdo:

falta de estudos - envolvendo técnicos da TDM,

cultural - resisténcia a mudanga por parte dos trabalhadores envolvidos
custos elevados no processo de transi¢o para Qutsourcing ou Downsizing,
manter as condigdes dos trabalhadores transferidos para outra empresa, €
escassez de empresas com capacidade suficiente para entrar num processo de

outsourcing ou downsizing.

A TDM ao enveredar por uma estratégia desta, leva consigo um conjunto de

perda do controlo directo sobre elementos de custos € do controlo de gestéo;
falta de especializagdo interna, nas areas adjudicadas (saida de técnicos
qualificados);

dependéncia de terceiros - transferéncia de Know-How;

confusfo aos clientes por falta de gestdo por processo,.

falta de capacidade de resposta, perda de m.d.o. qualificada e custos
elevados;

falta de controlo das actividades realizadas pelos parceiros (fiscalizagdo); e

aliados aos riscos normais num processo de Outsourcing ¢ Donwsizing.




Anilise Critica

A TDM ndo esta a cumprir ou a seguir com os objectivos tragados. A politica de
outsourcing € downsizing é questiondvel para aquilo que ¢ a TDM, existem muitos
aspectos que esta empresa ndo toma em consideracdo e mesmo as negociacdes realizadas
para a implementacfio destas estratégias, nfio sfo claras e previamente conhecidas, para
além de nfio serem consistentes e transparentes.

Néo hé estudos pré-liminares profundos que demonstram ou que identificam as
oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos da empresa nem das empresas a adjudicar.
A TDM nio criou condigdes suficientes para suportar com estas estratégias (outsourcing e
downsizing). As decisdes foram tomadas a partir de pequenos e simples estudos
realizados — nfio houve estudos profundos para posterior adjudicago.

Nas adjudicagbes nfio houve um levantamento das necessidades, como por
exemplo, dos equipamentos, materiais € outros tipos de bens a passar (entregar) para os
parceiros. A TDM teve de suportar com a maioria dos custos decorrentes destes
processos; os pregos praticados para a transferéncia destes bens eram desactualizados. Ex.
A Visabeira, que forma a parceria com TDM, praticamente ndo entregou nada,
comparando com a TDM, mas contudo, as duas empresas possuem a mesma quota de
participagdo; ndo houve critérios e igualdade de circunstincias na atribuigfo da quota.

Mesmo a tecnologia existente e introduzida, nfo tem, na sua maioria, a ver com
as empresas subsididrias, ela € resultado de um desenvolvimento continuo e integrado.

Os gestores ou representantes da TDM, nas empresas do grupo, que muitas vezes
compdem o Conselho de Geréncia para além de estarem a tempo parcial nestas empresas,
constituem figuras ou letras mortas - ndo tem nenhuma fungio operacional, executiva,
muito menos de controlo para além da aprovagio dos relatérios trimestrais e anuais. Em
resumo podemos referir que estes ndo conhecem a saide da empresa onde sdo
representantes.

Os planos estratégicos definidos pelas empresas do grupo, ndo sfo apresentados e
debatidos por ambas partes - ndo hd comparagio destes planos em termos de ajustamento
das actividades, uma vez que objectivo na maioria dos casos € satisfazer a TDM que € o

principal consumidor dos servigos ou bens.




Devia existir um 6rglo especializado, independente para preparagfio, analise e
controlo das actividades das empresas participadas e ac mesmo tempo coordenar as
actividades. _

Todas as informagdes estio concentradas numa unica pessoa, ndo ha
disponibilidade de infomacﬁo. Mesmo em termos de resultados destas descentralizagdes
- outsourcing e downsizing

Os trabalhadores n#o tiveram uma informag¢3o prévia antes da formagfio da
parceria com qualquer uma das empresas envolvidas no processo, em particular aqueles
que tinham de ser transferidos para a outra empresa (a adjudicar) tiveram uma informagéo
informal antes da decis#o da adjudicag#o.

E, na maioria das empresas, estes trabalhadores tiveram que ser indemnizados
pela TDM (através da negociagdo de seus Contratos), uma vez que estes, ndo quiseram
integrar-se, pois as condi¢des de trabalho e as regalias eram totalmente diferentes a tender
para o negativo ¢ em outros casos a TDM n#o tinha opgdo se n3o indemnizar. Alguns
parceiros ndo reuniam condigdes de herdar toda forga de trabalho vinda da TDM e as
principais razdes desta por parte dos trabalhadores eram:

e  Diminuigio do valor das remuneragdes e falta de condigdes contratuais

semelhantes;

Incerteza no novo emprego (falta de seguranga) € receto de perder emprego;
Outros privilégios (Ex. Assisténcia médica ¢ medicamentosa),

Mudanga de atitude;

Receio de despedimerito na nova empresa, durante o processo de integragio;
Receio ¢ medo de enfrentar situag@o novas - desafios; e,

Falta de perspectivas de progressdo na carreira na nova empresa.

A partir da anéilise de balangos, a leitura que se faz ¢ distorcida, e nfo suficiente
para tomada de decisdes desta natureza, pois ela ndo formece elementos ou informagio
suficiente para andlise do desempenho das actividades de outras empresas, principalmente
as adjudicadas recentemente - hd perda de dinheiro por parte da TDM, sem contudo a
TDM se a perceber - os métodos administrativos ndo sdo suficientemente muito

elucidativos. Ver a tabela mais abaixo nos 4 casos apresentados.




Os contratos existentes com empresas subsidiarias, no sfo claros, as clausulas
estdo definidas na generalidade, a questdio das penalizagdes, garantias, obrigagdes, nfo
estio sendo implementadas e em élguns contratos, ndo esta prevista nada, em caso de
incumprimento das condig¢des contratuais € a defini¢do dos pregos de algumas actividades
previstas nos contratos € com base em critérios ndo fundamentais.

Por exemplo no Contrato programa com a Televisa tanto no da Instalagio de
Assinantes como de Manutengfio da Rede Exterior (TDM/Televisa), existe apenas uma
clausula que prevé uma penalidade e esta, n3o estd clara para a sua implementacio; os
precos nio estido definidos de forma clara, sendo os pregos de execugio das obras muito
elevados, com o agravante de fraca capacidade de resposta por parte da Televisa em
relaglio &s solicitagdes da TDM - prazos; aliada a baixa qualidade dos servigos prestados
por esta empresa.

. " A multa sera de 10% da percentagem de desvio, entre 0 numero de
trabalhos que ndo cumpriram os indicadores de controlo em relagio ao nimero de
trabalhos realizados para os mesmos indicadores de controlo, do valor da respectiva
factura, até ao méximo de 10% do valor da factura" (Contrato Programa de Rede Exterior

de Telecomunicagdes - Instalagdo de Assinaturas/Manutengdo- TDM/Televisa 1956,4).




Quatro casos que exemplificam aplicaciio dos precos praticados pela Televisa nas

Obras

Para ter uma ideia de quanto, os precos aplicados pela Televisa s3o elevados na
prestagdo dos servigos, sdo apresentados 4 casos para a instalagdo de telefones e duas

tabelas de pregos praticados por parte da Televisa:

Custos para Instalar um telefone
1° Caso - Mais Simples, com condigdes praticamente criadas, a uma distancia

mais ou menos de trés (3) Metros;

Valores em USD

Materiais Materiais Servicos (2) Total (1+2)
1
Informagdo p/ requisigdes - 9,60 9,60

Cabo baixada aéreo com 1 25,40 34,80 60,20
vio
Cabo interior (trogo mt)/m 3,50 6,50 10,00
¢/25m
Montagem do Telefone 35,00 5,04 40,04

Subtotal 63,90 55,94 119,84
Custos de deslocagio ** 708,48 708,48
Total 63,90 764,42 828,32

Através da tabela acima, pode-se ver que a TDM, paga a Televisa pelos valores
de instalagdo de um telefone cerca de 119,84 USD, sendo cerca 55,94 USD o valor dos
servigos sem deslocagdo {considerando que o telefone foi instalado dentro da Cidade) e
63,9 USD equivalente ao custo dos materiais;

Quando o telefone é instalado fora da Cidade da Provincia em referéncia, para este

caso 2 TDM paga cerca de 764,42 USD pelos servigos, os custos dos servigos sobem na

* Os custos de deslocagdo, nos quatro casos apresentados, s8o os respeitantes a obtengfo da
localizag8o do edificio, instituigdo ou residéncia onde se ira instalar o telefone e a ida quando a
realizar o trabalho da instalag@o fora da Cidade da Provincia em causa, ndo importando se situa 2 ou
mais metros ou seja Quildmetros fora da Cidade; os custos s&0 fixos e avaliados em 354,24 USD
por cada deslocagio (salda dos técnicos fora da Cidade).




razdo 708,48 USD,(custo de deslocaglio) cerca de 92%; pode-se notar quanto os servigos

da Televisa sdo caros sendo o custo global da instalag3o fora da Cidade de 828,32 USD.

2° Caso - A uma distancia de 100 metros (Necessidade: dois postes de madeira e

respectivo cabo e travessas para a efectivagio da ligagio).

e  Distdncia minima entre os postes 50 metros e a maxima em 60 metros

Valores em USD

Materiais Materiais (1) Servigos (2) Total

(1+2)

Informagéo p/ requisicdes - 9,60 9,60
Cabo baixada aéreo com 50,80 69,60 120,40
1 vao
Cabo interior (trogo mt)/m 3,50 6,50 10,00
c/25m
Postes 126,00 122,06 248,06
Espeia ' 34,71 34,43 69,14
Travessas 3,20 3,20
Montagem do Telefone 35,00 5,04 40,04
Subtotal 250,01 250,43 500,44
Custos de deslocagdo * 708,48 708,48
Total 250,01 958,91 1.208,92

A Televisa cobra a TDM por cada poste de madeira de sete metros 63 USD. ( A
TDM vende os mesmos postes por 1,60 a 2,08 USD cada poste -postes abatidos com +-
dez anos de vida util).

O valor da instalagdo de um telefone supera em 46% o custo de instalagdo em
relagdio ao 1° caso, quando este ¢ instalado fora da Cidade, a uma distancia de 100 metros
das condig¢des minimas para uma instalagdo telefonica.

O custo dos servigos praticados neste caso sdo equivalentes ao custo dos materiais
a utilizar para a instalag3o sem contar com os custos de deslocagdo, o que nio justifica tal
custo € que os servigos prestados sejam mais elevados que os materiais e pressupde
quando era a TDM a prestar este tipo de servigos os valores eram menores, mesmo

considerando os custos dos salarios dos trabalhadores envolvidos.




3° Caso - Uma distancia de 500 metros (Necessidade: Dez postes de madeira, €

cabo para a efectivagio da ligagdo) e trés espias de terra.

e Distdncia minima entre os postes 50 metros e a mdxima é de 60 metros

Valores em USD

Materiais

Materiais

{1

Servicos (2)

Total (1+2)

Informagfo p/ requisigdes

Cabo baixada aéreo com 1
vio

Cabo interior (trogo mt)/m ¢/
25m

Postes de madeira com 7 mt.

Espeia

Travessas

Montagem do Telefone
Subtotal

Custos de deslocagdo *

Total

254,00
3,50

630,00
104,13

35,00
1.026,63

1.026,63

9,60
348,00

6,50

610,30
103,29
16,00
5,04
1.098,73

708,48

1.807,21

9,60
602,00

10,00

1.240,30
207,42
16,00
40,04
2.125,36
708,48

2.833,84

Os custos de instalag@o neste caso, onde a distﬁ.nc_ia ¢ de aproximadamente 0,5 Km donde
existe condigdes minimas para a instalagio de um telefone sdo de 2.833,84 USD fora da
Cidade € 2.125,36 USD dentro da Cidade. A diferenca entre as duas situagdes € de 25%
em termos de custo, sendo o maior custo o dos servigos prestados para a consecugdo deste

objectivo em 780,58 USD. N




4° Caso - Uma distancia de 1300 metros (Necessidade: Vinte ¢ um postes de
madeira, cinco espias e cabo para a efectivagio da ligagdo) - foram instalados duas linhas
telefénicas.

e  Distdncia minima entre os postes 50 metros e a maxima é de 60 metros

Valores em USD

Materiais ' Materiais (1) Servigos (2) Total
(1+2)

Informagdo p/ requisi¢Ges - 9,60 9,60
Cabo baixada aéreo com 1 533,40 730,80 1264,20
vio
Cabo interior (trogo mt)ym 3,50 6,50 10,00
¢/2.5m
Postes de madeira com 7 mt. 1.323,00 1.281,63 2.604,63
Espeias em terra 173,55 172,15 345,70
Travessas 33,60 33,60
Montagem do Telefone 35,00 5,04 40,04
Subtotal - 1 2.068,45 2.239,32 4.307,77
Custos de deslocagio 708,48 708,48
Subtotal - 2 2.068,45 2.947,80 5.016,25
Segunda linha * 63.90 55.94 119.84

Total 2.132.35 3.003.74 5.136.09

E um caso real, constatado na Provincia de Inhambane, Distrito de Homoine onde
foram instalados dois telefones a cerca de 1300 metros.

Os custos da instalagio destes telefones foram orgados em 5.136,09 USD. (Nio
tive acesso aos valores reais cobrados para esta instalagdo; os valores apresentados na
tabela acima sZo muito préximo da realidade, sio com base na tabela de pregos do
Contrato e tipo e quantidade de material usado). Para instalagfio destes telefones houve a
necessidade de autorizag@io por parte do Conselho de Administragdo da TDM, isto devido
aos custos envolvidos para a prestagdo dos servigos e dos materiais. Referir que os
telefones instalados s3o para beneficiar uma instituigio religiosa € uma associagio
localizada naquele Distrito - Miss3o catdlica e Associagido Italiana Amigos Raoul

fouereau, a principal raz2o da instalagfo destes telefones, € o fim Social.

% Os custos da segunda linha telefénica sdo iguais ao primeiro caso apresentado, sem incluir os custos de
deslocagdo, pois este telefone foi instalado no mesmo periodo.




Os custos de servigos para instalag3o destes telefones sio 55,94; 250,43; 1.098,73
¢ 2.239,32+55.94 USD para os quatro casos apresentados respectivamente, que totalizam
3.700,36 USD, o que a TDM poderia poupar realizado esta actividade pessoalmente sem
intervengdo da Televisa, pois ndo podia gastar estes valores para pagamentos aos
trabalhadores mesmo considerando os custos de desloca¢do, n3o incluindo juntamente
com os de amortiza¢8o dos instrumentos ou ferramentas usadas para as instalagées.

O maior custo neste processo de instalagfio € nos postes de madeira (63 délares
Americanos) e nas espeias (34,71 Dolares Americanos) que sdo os valores dos materiais,
sendo também o custo dos servigos maior, 61,03 e 34,43 Délares Americanos
respectivamente.

Em nenhum dos casos, o valor que o Cliente paga, cobre os custos dos materiais e
servigos prestados; mesmo se formos a separar estas duas componentes, logo a TDM
subsidia a instalacdo de telefones na maioria dos casos, se nfio todos, em particular
quando telefone a instalar, ¢ fora da Cidade e longe das condigdes minimas para a sua
instalagdo.

Valores em USD

Dentro da Fora da Cidade

Descrigdo Cidade
Custo Médio de instalagao do telefone 1.763,35 2.171,83
Valor pago pelo assinante a TDM p/ 45,00 45,00
assinatura

Subsidio ao prego feito pela TDM (1 - 2) 1.718,35 2.126.83
Valor medio da factura 80,35 80.35
Periodo de recuperagdo do subsidio- Em 21 26
Meses
Periodo de recuperagdo do subsidio- Em 1,9 2,2
Anos

Caso de Distrito Homoine Valores em USD

Fora da Cidade
Descri¢fio '

Custo de instalagio dos telefones 5.136,09
Valor pago pelo assinante 8 TDM p/ assinatura 45,00x2=90,00

Subsidio ao prego feito pela TDM (1 - 2) 5.046,00
Valor médio das facturas das duas linhas, (nos 76,05
ultimos oito meses)
Periodo de recuperagio do subsidio- Em Meses 66
Periodo de recuperagio do subsidio- Em Anos 5,5




_ Como se vé nas duas tabelas acima, em meédia, os valores da facturagio (valores
que o cliente paga pelo consumo telefdnico) durante os primeiros anos, dos clientes
(dentro ou fora da Cidade), na préitica nfio constitui ainda um proveito, mas sim a
amortizagdo do subsidio concedido a quando da instalagio do telefone. O caso de
Hombine, se valores da facturagio em média continuarem constantes serdo necessarios
cinco anos e meio para a TDM, amortizar o subsidio, nfio ser que aparega outros clientes
da mesma zona a usar a mesma rede para a instalagdo de outros telefones, podendo neste
caso, diminuir o niimero de anos de amortizag3o do subsidio, mais a que considerar que
actualmente niio é possivel extender estas linhas devido a saturagfo da rede neste Distrito.

Os custos de deslocagiio s3o fixos, seja para que distancia separa com a Cidade,
donde instalar o telefone, nio ha nenhum pardmetro, devia existir uma tabela das
distancias que define os pregos de deslocag@o em fungdo de metros ou quilometragem,
que separa da Cidade ao lugar a instalar o telefone. A TDM suporta os custos de
deslocagio quando se trata de avarias fora da Cidade.

Estas desloca¢des tem duas fases importantes que ¢ da prépria Localiza¢do do
local a instalar o telefone e da instalagio - Ordem de Trabalho:

1. LOCALIZACAO - consiste na deslocagio da equipe ou pessoa para
verificar se existem condigbes para instalagio, que tipo e quantidade de materiais que sdo
necessarios para instalagio do telefone.

2. ORDEM DE TRABALHO - consiste na instalagio do telefone € outros

componentes para a consecugio deste facto.

As medigdes para efeito de facturag@o de servigos e dos materiais sdo efectuados
de acordo com as tabelas de pregos abaixo. Para o caso da tabela de instalagdo de
Assinantes, ha pregos dos servigos e respectivos materiais . Para o caso da Tabela dos
pregos de Manutengio apresenta-se o custo dos servigos e para alguns casos tambeém
apresenta-se os pregos dos materiais, onde sdo indispensaveis desde que se faga a
manuten¢do. Para outros casos, os custos de materiais sfo incluido, quando ha
necessidade de substitui¢io de qualquer componente.

Todos os materiais necessarios para a execuc¢#o das obras sio fornecidos e da

responsabilidade da Televisa, ficando a TDM com a responsabilidade de fiscalizar a




qualidade destes e em conformidade com as normas, emitidas pelos fabricantes ou
entidades independentes qualificadas para o efeito (Contrato Programa - Instalagido e
Manutencio 1996, 3).

O pagamento das amostras, ensaios e testes ou inspec¢des realizadas quando a
TDM solicita a Televisa, sdo da responsabilidade da TDM, excepto os casos que 0s
materiais ndo estdo de acordo com as especificagdes (Contrato Programa - Instalagio ¢
Manutengio).

Todos os pregos (valores) praticados estio expressos em USD (Ddlares
Americanos) e sfo pagos ao cimbio do BCM do dia da factura que € passada pela

Televisa.

Tabela De Tarefas e Pregos - Instalacdo De Assinantes

Designagéo - Tarefas Pr.{(USD) Pr. (USD)
Servigos Materiais

INSTALAGAO DE ASSINANTES
Cabo baixada aéreo (por vao de 60 mt) 3 34,8 25,20
Cabo subterraneo 1,22 0,72
Cabo interior (trogo 10 mt) 6,5 1,40
Cabo de baixada em parede (togo 10 mt) 5,80 4,20
Telefone 5,04 35,0
Passagem de fiador no RP 3,28 1,05
Passagem de fiador no sub-rp 1,5 0,42
Identificagéo linha assinante 3,0
Em edificio com coluna com distribui¢éo * 13,25 3,64
A partir do pilar até 50 mt (subterr@neo terreno 402,46 217,10
normal) *
Em parede até 70mt * 21,63 23,30
Em poste até 150mt (aéreo) 45,03 76,48
Informagdes
Informagdes de requisigdes 9,6
Deslocagoes

Acréscimo P/ informagdes e instalagdes assinantes
fora da Cidade da Provincia em Referéncia Un 354,24
Retiradas Cabo Assinante
Cabo de baixada Kg 11,82
Fio Nus Kg 5,33
Travessa Un 1,60
Suporte/isolador Un 0,30
Telefone ' Un 3,83

Fonte: Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Instalagdo de

Assinaturas - TDM/Televisa 1996,2 - Anexo II).




Tabela de Tarefas e Pregos para Manutengdo

Seja que tipo de avaria a Televisa, cobra em fun¢io do conjunto de equipe que € enviada para

reparagdo ou manuten¢dio de qualquer equipamento, seja de grande dimenso ou nio. Sendo os

precos a aplicar os da tabela a seguir apresentados.

Tabela de Tarefas e Precos - Para Manutengdo

Designacgdo - Tarefas

Unid.

Pr.(USD)
Servigos

Pr. (USD)
Materiais

MANUTENGAO CORRECTIVA

Reparac¢ao por equipe de assinante

Reparacgéao por equipe de cabos de rede local
Reparagéo por equipe de cabos de rede jungdes
Reparagédo por equipe de cabos de Fibra éptica
MANUTENGAO PREVENTIVA

Ensaio resisténcia de isolamento acs cabos de jungdes
Ensaio de atenuagio absoluta ponto a ponto 4 F.O.
Ensaio de perfil de atenuagdo ao longo da F.O.
Ronda & rotas dos cabos da rede de jungbes/F.O:
Prevencao

Aos dias de Semana sem intervengao

Aos fins de Semana sem interveng&o
Deslocagdo

Acréscimo para trabalhos de conservagdo for a da
Cidade da provincia em referéncia

LIGAGOES

ABRIR/FECHAR JUNTA ACESSIVEL

Cabo de 10 pares

Cabo de 20 pares

Cabo de 30 pares

Cabo de 50 pares

Cabo de 100 pares

Cabo de 150 pares

Cabo de 200 pares

Cabo de 300 pares

Cabo de 400 pares

Cabo de 600 pares

Cabo de 800 pares

Cabo de 900 pares

Cabo de 1000 pares

Cabo de 1200 pares

ABRIR/FECHAR JUNTA TERMORECTRATIL
Cabo de 10 pares

Cabo de 20 pares

Cabo de 30 pares

Cabo de 50 pares

Avaria
Avaria
Avaria
Avaria

Cabo
Cabo
Cabo
Ronda

Dia
Dia

Un

28.80
385,72
708,75
1.175,0

140,4
234,0
312,0
2340

76,44
262,08

354,24




Cabo de 100 pares 46,80
Cabo de 150 pares 46,80
Cabo de 200 pares 62,40
Cabo de 300 pares 62,40
Cabo de 400 pares : 62,40
Cabo de 600 pares 78,00
Cabo de 800 pares ' 78,00
Cabo de 900 pares 78,00
Cabo de 1000 pares 93,60
Cabo de 1200 pares 93,60
Condutores
Ligar 1,17
Desligar 0,20
Ligagdes Fibra éptica

Abrir/Fechar junta Acessivel
Até 30 fibras Un 130,00
Abrir/lFechar junta  Acessivel ¢/ manga

termorectratil
Ate 30 fibras Un 260,00

° Fonte: Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunicagdes - Manutengio -

TDM/Televisa 1996,2 - Anexo V).

Ex. Caso a TDM, solicitar a Televisa, os servigos de prevengdo, a Televisa cobra
76,44 ou 262,08 USD no meio da semana apds a hora de expediente ou nos fins da
Semana respectivamente; isto quando nfo ha nenhuma interveng3o por parte da equipa
escalada para o efeito, caso haja uma interveng@o por parte desta equipe, a Televisa cobra
para além destes valores o custo da reparagdo ou manuteng3o da avaria conforme a tabela
¢ o tipo de avaria e quando fora da Cidade inclui-se também os custos de deslocagao.

Existe outros tipos de servigos que a Televisa cobra a TDM; construgio,
demoli¢do e reposi¢do de pavimento; escavar e aterrar; aéreos; instalagiio de cabos;
ligagGes- RP ou sub.-RP; pontos de distribui¢do juntas em cabos; fibras 6pticas, instalagio

de assinantes e retiradas de telefones.




Retiradas e Transferéncias de Instalagdes

Em caso de retiradas ou transferéncia (levantamento do telefone), por qualquer
motivo, seja por falta de pagamento por parte do cliente (apés 90 dias para clientes
Profissionais ou Oficiais ¢ 45 dias para residenciais) ou este solicitar a transferéncia a

TDM, a Televisa debita a TDM, conforme a tabela seguinte de pregos:

Valores em USD

Actividades Custo de

Servigos

Retirada de um poste de madeira 24,75
Retirada de uma espeia em terra 4,77
DP em poste (DP-ponto de distribui¢io) 4,05
DP em parede (DP-ponto de distribuig@o) 6,48
Travessa _ 1,60

Telefone 3,83

Fonte: Contrato Programa de Rede Exterior de Telecomunica¢des - Instalagiio de

Assinaturas/Manutengido- TDM/Televisa 1996).

Quando se trata de transferéncia, além dos valores cobrados para a retirada, a
Televisa cobra pela rea-instalagéo.

Um aspecto que constitui um custo 3@ TDM, € que a Televisa ndio possui quase
nenhuma instalagdo, a TDM, tem a obrigagio de disponibilizar os locais das obras e
sempre que possivel espacos (terrenos e edificios) para estabelecimento de Armazém e
estaleiro da obra (caso de Inhambane).

Existe indicadores de controlo de gestio por parte de manutengdo definidos no

"Contrato Programa".
Anexo IV do Contrato Programa
Reparar 80 % de avarias de grandes clientes em 24 horas

Reparar 100 % de avarias de grandes clientes em 48 horas

Reparar 40% de avarias de grandes clientes em 48 horas




Reparar 80% de avarias de grandes clientes em 72 horas

Nota: Os feriados e fins da Semana n2o s3o considerados para os prazos indicados.

Quadro que ilustra o tempo gasto nas reparacdes pela Televisa

Data da Data da Desvio em relagao ao
N.° Cliente " avaria reparagido Duragao indicador de Controlo
20345 01.02.99 04.02.99 3 dias Nenhum
20628 01.02.99 04.02.99 3 dias Nenhum
20524 01.02.99 04.02.99 3 dias Nenhum
20744 01.02.99 04.02.99 3 dias Nenhum
20818 01.02.99 10.02.99 9 dias 6 dias
20651 01.02.99 04.02.99 3 dias Nenhum
20781 01.02.99 05.02.99 4 dias 1 dia
20273 01.02.99 10.02.98 9 dias 6 dias
20083 01.02.99 05.02.99 4 dias 1 dia
20283 01.02.99 19.02.99 18 dias 15 dias
20717 02.02.99 05.02.99 3 dias Nenhum
20512 02.02.99 05.02.99 3 dias Nenhum
20083 05.02.99 08.02.99 3 dias Nenhum
20066 05.02.99 10.02.99 5 dias 2 dias
20015 05.02.99 08.02.99 3 dias Nenhum
30097 05.02.99 10.02.99 5 dias 2 dias
30233 05.02.99 10.02.99 5 dias 2 dias
20604 05.02.99 08.02.99 3 dias Nenhum
30648 25.01.99 05.02.99 10 dias 7 dias
20046 08.02.99 19.02.99 11 dias 8 dias
20599 10.02.99 18.02.99 8 dias 5 dias
30088 10.02.99 18.02.9S 8 dias 5 dias
71002 10.02.99 19.02.99 9 dias 6 dias
71004 10.02.99 19.02.99 9 dias 6 dias
71008 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
71011 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
71017 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
71022 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
71023 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
71009 10.02.99 10.02.99 7 dias 4 dias
71010 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
48016 10.02.99 17.02.99 7 dias 4 dias
30493 11.02.99 15.02.98 4 dias 1 dia
51013 11.02.99 01.03.99 20 dias 17 dias
51023 11.02.99 01.03.99 20 dias 17 dias
30584 12.02.99 24.02.99 12 dias 9 dias
30583 12.02.99 18.02.99 6 dias 3 dias
20627 15.02.99 18.02.99 3 dias Nenhum

Fonte: TDM - Inhambane




Amostra de niimeros com avaria na primeira quinzena de Fevereiro em
Inhambane; onde a TDM tem uma capacidade instalada de 1968 linﬁas e explorada de
1543 com vagas correspondente a 21%.

Como-se pode observar através da tabela acima, a Televisa ndo cumpre com os
indicadores de controlo em termos de reparagdo de avarias. No entanto pela informagio
que tive, a TDM, n3o esta aplicando nenhuma penalidade apesar de estar prevista em
relagio a inobservincia dos indicadores estabelecidos no contrato Programa. O caso é
mais grave em Maputo, onde a situacio é 3 a 5 vezes pior comparando com Inhambane, e
no entanto para estas reparagdes a Televisa aplica o prego na sua totalidade nos casos que

COnsegue reparar.
Indicadores de Controle de instalagdo de Assinaturas

Instalagdo de linhas telefénicas em menos de 7 dias uteis

Instalagdo de linhas telefénicas de grandes clientes em menos de 2 dias uteis

Data da Data da Duracgéo
N.° participacio p/ instalaga
Cliente Instalacfio 0

30294 19.02.99 14.03.99 23 dias
30434 24.02.99 14.03.99 18 dias
30592 24.02.99 16.03.99 20 dias

Fonte: TDM - Inhambane

Através da tabela acima é notério quanto a Televisa, nio cumpre com as suas
obrigagdes, estabelecidas no Contrato Programa através dos indicadores de controlo de
qualidade, numa quinzena, onde a TDM solicitou a Televisa a montagem de apenas 14
linhas telefonicas, nio conseguiu montar 21% destes.

Por uma questio de disponibilidade de informagdes, sdo apenas apresentados

exemplos da Provincia de Inhambane.
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Conclusdes e Recomendagdes
Conclusdes

O sector das Telecomunicagdes em Mogambique ¢ um dos que esta em
constante desenvolvimento, mesmo a nivel mundial.

E no ambito do desenvolvimento e crescimento deste sector, que as empresas
deste ramo de actividade procuram satisfazer os seus clientes. A TDM procura nos
ultimos tempos, descentralizar um conjunto de actividades que possui, através da
adopcio de estratégias - outsourcing e downsizing que foram optadas pela gestdo do
topo. Estas estratégias ao longo da histéria’ foram seguidas pelas grandes empresas
como TDM, sobre diferentes formas (aliangas, integragdes ,etc.).

As estratégias definidas e aplicadas na TDM, no &mbito do processo de
descentralizagdo, que vem-se operando desde 1989, introduzindo transformagdes
profundas na estrutura desta empresa no foram revistas na sua defini¢iio e aplicagiio,
requerendo mudangas em actividades ou areas.

A decisfio de seguir estas estratégias requer um ambiente interno e externo,
onde possa identificar e separar as actividades principais - core-business e secundarias
dentro de cada empresa. —

E necessério também identificar os factores favordveis e limitativos que
possam afectar este processo positiva ou negativamente e mesmo nas actividades
secundérias aquelas que n3o podem serem alvos de outsourcing ou donwsizing, o que
muita das vezes tem a ver com estudo e importincia de cada organizagio de uma dada
actividade, quais os objectivos ao optar-se por estratégia desta natureza ¢ neste
contexto coloca-se uma questio é TDM, n3o identificou as 4reas ou actividades
principais, nem realizou estudos em relagio as limitagSes ou vantagens ao adjudicar
certas actividades, ndo identificou com clareza as actividades que podiam ou nio
serem alvo de Qutsourcing.

Adjudicagio realizada na maioria das actividades (empresas) pela TDM, nio
obedeceu aos critérios fundamentais num processo de outsousing ou downsizing:

J ndo procurou saber, a utilidade das actividades (peso) a entregar a
terceiros. "Tudo aquilo que faz diferenca, porque traz mais clientes e nﬁais dinheiro,

ndo deve ser colocado nas mdos de terceiros - Alheios”;




. Falta de estudos profundos, havendo mera op¢#o nas decisdes, sem que
houvesse identificagdo dos quatro factores (oportunidade, ameaga, pontos fortes e
fracos) de cada uma das empresas a adjudicar as actividades ; e

. ndo houve nenhum estudo comparativo dos custos para posterior tomada
de decisdo, deixando de fora um elemento importante que condiciona muita das vezes
adjudicagdo das actividades como factor, da diminui¢3o de custos, aumento das
margens do lucro e da eficiéncia e em alguns casos em analise das actividades que
formam o core-business, n3o foi feito, resultando na adjudicagdo de algumas

actividades principais, caso de servigo da Rede Exterior - Televisa.

Outro aspecto, considerado negativo, € a falta de controlo das actividades que
foram adjudicadas a parceiros, ndo h4 implementagio correcta do contratos assinados
em particular das penalidades, em casos de n3o cumprimento do prescrito no Contrato.

Do estudo e analise dos pregos aplicados pela Televisa, apresentados nas
quatro tabelas comparativas constatou-se que a opgdo pelos servigos da Televisa €
bastante cara; e a qualidade dos servigos prestados & questionavel, ha falta de
cumprimento dos prazos estabelecidos no contrato para a instalac@io e reparagio de
avarias telefonicas.

A maioria dos clientes da TDM, também questionam a qualidade dos servigos
fornecidos. Muitas das vezes, a Televisa, nio respeita as clausulas definidas no
contrato, mesmo para o caso da reparagdo das avarias, denigre a boa imagem da TDM
e € um factor a considerar na diminuig@o da credibilidade e dos resultados liquidos da
empresa (TDM) de 1996 para 1997.

O estudo da estrutura financeira permitiu relacionar, as origens com as
aplicagdes de fundos. Referir que a empresa a fim de ter um desenvolvimento
harmonioso, deve ser capaz de fazer face aos seus compromissos financeiros. Uma das
condigdes necessarias para que isso suceda, a longo prazo, diz respeito ao equilibrio .
financeiro que deve existir entre o passivo e activo ¢ a TDM, neste momento, n3o
garante que essa continuidade do equilibrio permanega por mais tempo, isto em termos
praticos.

Vejamos os resultados do Gltimo ano (1997), comparando com o dos ano
anterior; decresceram em 6 % numa altura em que o parque telefonico, esta a crescer,

o trafego nacional e internacional est4 aumentando, apesar da diminuig@o do valor das




tarifas internacionais, de modo a ajustar com as dos outros paises, tendo como
consequéncia a depreciagio ou decréscimo dos indicadores/racios.

E de salientar que o outsourcing ¢ downsizing, sdo um tipo estratégias eficiente
e eficazes e trazem grandes vantagens, que podem levar a injecgdo do capital numa.
dada empresa, a0 mesmo tempo, permitem a redu¢fic de custos € minimizagio de
riscos (quando se trata de grandes investimentos) obrigando que no mesmo periodo a
empresa focaliza a sua atengdio a uma certa actividade (core-business) aspecto
principal nas estratégias de outsourcing e downsizing.

Desde que aplicado uma das estratégias, a empresa, cumpra com os critérios
exigidos, ela pode contribuir para o reforco da competitividade da empresa, ao
oferecer melhores niveis de desempenho e desenvolvimento das actividades, através
de fornecedores especializados, e criagdo de um grupo de empresas que velam pelas
actividades nio estratégicas (para a TDM) deste modo, libertando os responsaveis pela
gestdo para as 4reas onde a sua ateng3o se deve concentrar, ou seja o ﬁerformance dos

negdcios, a qualidade ¢ o servigo oferecido aos clientes é necessario.
Recomendacdes

As decisdes estratégicas deste tipo, devem ser tomadas a nivel do topo, apés
um estudo prévio profundo, envolvendo gestores de base, isto leva a que estas
decisdes ndo sejam tomadas por uma mera op¢fo. As vantagens existentes ao optar-se
por uma estratégia desta natureza, devem ser previamente conhecidas e equilibradas
com uma analise interna da organizagfio e externa do parceiro.

Deve definir os objectivos, metas a atingir nessa parceria, os contratos devem
ser claros e mais pormenorizados quanto a qualidade, tipo de servigo a ser prestado
pelo parceiro (clarificar a responsabilidade) e ainda aclarar as penalidades a serem
aplicadas em caso de incumprimento do acordado no contrato.

E 1til que a empresa defina o seu Core-Business, de modo a nio adjudicar a
actividade principal ou outras que estdo estreitamente ligadas a esta ou que dependem
desta para permitir uma garantia continua dos seus neg6cios com sucesso.

A TDM ao implementar estas estratégias nunca deve sentir-se dependente do
seu parceiro, deve criar condi¢des alternativas antes da decisdio final pela opgdo ¢

nunca deve aloucar todo o seu Know-how existente na organizagio. O outsourcing




deve ser uma opg¢do somente quando ha um ganho significativo em beneficio da
organizagdo.

Deve haver um estudo comparativo de custos envolvidos (Contabilidade
Analitica - para acompanhamento dos custos) - € necessario saber quanto custa este

processo, 0 que € benéfico entre fazer internamente ou entregar estas actividades a

outras empresas ¢ aliar facto, a qualidade de servigo que sera realizada pelo parceiro -

descobrir os pontos fracos e ameagas dessa empresa, qual serd o impacto que tera ao
consumidor (cliente).

A TDM deve introduzir a contabilidade analitica para ajudar a comparar,
analisar ¢ determinar o desempenho econdmico e financeiro de cada area de
actividade, determinando assim os seus custos reais, dando lugar que os gestores

tomem decisdes mais racionalizados que possam influenciar na redugao dos custos.




Anexo 1

Ano d

Criagao
Listas
Telefonicas

Cbjecto Social

Edicdo de listas telefonicas,
fax; telex

oF:Tel) £:]

2.734.756.100,

Televisa

construgdo, instalagdo de

redes telecomunicagdes

381.000.000.000,

TMM

Gestdo de
telecomunicagbes moveis

negocio de

10.832.692.000,

Graphic

Desenho. Publicidade e

Impresséo

2.000.000.000,

Servisa

Manutengdo e Aluguer de
Viaturas

1.040.000.000,

Sogitel

Construgdo Civil

2.075.000.000,

Telealarme

Engenharia de Seguranga

178.000.000,

Teleserve

Equipamento de assinantes,
chamadas de pessoas

TELEConsultores

Consultoria de

telecomunicagdes

178.000.000,

SImM

Seguros

Telecabo 1996

Televisédo por Cabo

Teledata 1989

Transmissio de dados

80.000.000,

Fonte: TDM - MOG em Nameros
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