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Adopcao de T1 e de Telecomunicacées: Constrangimentos e seus efeitos na Gestdo
Tecnologica - Caso TDM

Sumério

Neste trabalho pretende-se demonstrar os constrangimentos que podem advir com a
adopgao das TIT, principalmente as tecnologias de comutagio (TC), que constituem as
centrais telefonicas, observando a sua gestiio tecnoldgica, a operagio dos sistemas e sua

exploragio.

O estudo faz uma abordagem dos problemas numa perspectiva tecnolégica, onde se

identificam a capacidade, a compatibilidade ¢ a mudanga da Tecnologia de Comutago
(TC).

A provincia de Maputo sera o local onde se pretende abranger na pesquisa, uma vez que

o maior volume de infra-estruturas esti localizada nesta zona.

A TDM é mero consumidor de TC, por isso esté sujeita a todo o tipo de constrangimentos
nas actividades do dia-a-dia. A complexidade de gestdo das Tecnologias de Informagéo e
de Telecomunicagbes, leva a que a TDM imprima maior dinimica nos processos de
actividade, nos planos de manutengio, no controlo das operagbes e seguimento rigoroso

dos procedimentos instituidos pelos fabricantes.
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Lista de Abreviaturas e Siglas

Acréonimos | Desericio
ADE Assessoria de Desenvolvimento Estratégico
AMECOM Associagio dos Economistas de Mogambique
BR Boletim da Republica
CAD Computer Aided Design
| CAM Computer Aided Manufacturing
CIM - | Computer integrated Manufacturing
CPU Central Processing Unit
DOM Direccdo de Operaciio e Manutengio
E.P. Empresa Publica
GH Gestor Hibrido
GSM Global System for Mobile
HW -~ Hardware
IDE Investimento Directo Estrangeiro
IET Instituto de Formagio das telecomunicagdes
INCM Instituto Nacional das Comunicagées de Mogambigue
MKT Marketing
MLP | Médio e Longo Prazo
.O&M Operac¢io e Manutencio
PABX Sigla em inglés para (Private Automatic Branch eXchange)
PB Pay-back (Periodo de recuperagio do investimento)
RDIS Rede Digital Integrada de Servigos ou ISDN (Integrated Service Digital Network)
RH Recursos Humanos
RL Resultado Liquido
RNT Rede Nacional de Telecomunicagdes
Retorno de investimento
SARL Sociedade Andnima de Responsabilidade Limitada
SI Sisternas de Informagdo
SW Software
TC Tecnologias de Comutagio
Telecomunicagdes de Mogambique, SARL
TF Telefone Fixo
Tl Tecnologia de Informacio
TIT Tecnologias de Informagio e de Telecomunicagoes
TMM Telecomunicagdes Moveis de Mogambique, Sarl
UEN Unidade Estratégica de Negdcios
VAL valor actual liguido
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Adopcio de Tl e de Telecomunicacdes: Constrangimentos e seus efeitos na Gestdio
Tecnoldgica - Caso TDM

1. INTRODUCAO

Pretende-se¢ evidenciar “A Adopc¢do de Tecnologias de Informagio e de
Telecomunicagdes na Empresa Telecomunicagdes de Moc¢ambique, Sarl (TDM), seus

Constrangimentos ¢ Estratégias”.

As empresas investem elevados fundos financeiros para as Tecnologias de Informagao
(TI), com o propésito de rentabilizar a eficiéncia e eficacia, mas isso por vezes,
transforma-se num paradoxo, dado que esses objectivos podem se tornar mimmos a

medida que os custos de produgio tenderem a aumentar.

A gestio do negdcio com o auxilio das TI podem criar beneficios que se colhem
periodicamente, enquanto dura a estratégia comercial, assim como o sistema. Para obter o
maximo proveito de investimento em TI, a maneira como esta integrado na organizagio

tem a maior importancia.

As Tecnologias de Informagio e de Telecomunicagdes (TIT) facultam o acesso alargado
a informagio e constituem, por isso, fontes e instrumentos de criagdo do saber. O seu
caricter genérico e abrangente na comunicagdo poderd permitir obter ganhos de

eficiéncia e de eficacia, bem como, outras actividades inteiramente novas.

As TIT criam vantagens competitivas ¢ facilidades de comunicagdes a nivel mundial que

podem constituir um forte catalisador do crescimento economico.

Mog¢ambique ressente-se com a falta de competéncias para lidar prontamente com
aspectos cientificos e tecnoldgicos, pois existe um conjunto de deficiéncias estruturais
graves, ao nivel de Recursos Humanos (RH), financeiros e de infra estruturas. As TIT em
Mogambique podem melhorar as condigées de produg?o, criar nichos de mercado, a nivel
dos servigos de longa distincia, facilitar e melhorar os objectivos para o

desenvolvimento.

Trabalho de Licenciatura — Gilberto Leopoldo de Mata Solomone 1
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Tecnolégica - Caso TDM

O sector das telecomunicagdes em Mogambique caracteriza-se essencialmente pelos
servigos de telefonia de voz, imagem, dados e Internet, em infra-estrutura fixa, movel,
radio e via satélite. H& um monopdlio nas telecomunicagdes de voz (telefonia fixa), e
uma liberalizagdo nos servigos complementares de 'comunica(;ﬁo de dados, Internet ¢

circuitos alugados .

Mogambique precisa estar em compasso com o estado de desenvolvimento da
competitividade internacional, no sentido definido por Porter?, ou seja, as suas vantagens
competitivas sdo baseadas em factores basicos, tais como, recursos naturais € mio de

obra abundante e barata. E a tecnologia é essencialmente de fonte estrangeira.

Como consequéncia Mogambique, sofre ameagas resultantes do facto de na “sociedade de
informagio”, os recursos fundamentais para a competitividade serem a informagio, o
conhecimento e a capacidade fundamental da inovagao por forma a produzir a precos

mais baixos ou de forma diferenciada.

' Revista Africa Hoje, n.° 166, Junho — 2002, p. 134
? Revista Africa Hoje, n.° 166, Jurho - 2002

Trabalho de Licenciatura ~ Gilberto Leopoldo de Mata Solomone 2



Adopcio de T1 e de Telecomunicacdes: Constrangimentos e seus efeitos na Gestdo
Tecnologica - Caso TDM

1.1 Objectivo Geral

Desenvolver uma abordagem dos constrangimentos inerentes & utilizagdo de Tecnologias

de Informagio e de Telecomunicacgdes.

1.2 Objectivos especificos

o Identificar os principais constrangimentos inerentes 4 utilizagdo de TC;
© Observar os problemas pela perspectiva da tecnologia;
o Perceber at¢é que ponto a TDM estd preparada para enfrentar esses

constrangimentos.

Pretende-se que a solugdo destes problemas poderdo contar com o auxilio de algumas
ferramentas que propomos, tais como, a reengenharia de processos, a gestdo da incerteza

e a necessidade de gestores hibridos.

1.3 Problema de Pesquisa

Identificar os efeitos dos constrangimentos.de utilizagio de tecnologias de comutagio na

organizacio?

1.4 Justificativa da Escolha do Tema

A estrutura e 0 negécio da TDM ¢é complexa. A TDM € catalisadora do desenvolvimento
em telecomunica¢des, mas apresenta um nimero elevado de investimentos em

TIT/TUTC, que visam tornar a empresa mais rentivel econdmica e financeiramente.
Aliados aos problemas causados pelas TI tais como, descontinuidade, obsolescéncia,

surgimento de novas tecnologias, limitagdes na capacidade da rede de acesso do TF, as

distancias, levam a empresa a adoptar estratégias de gestdo que tragam solugdes optimas

Trabalho de Licenciatura — Gilberto Leopoldo de Mata Solomone 3



Adopcdo de T e de Telecomunicacées: Constrangimentos e seus efeitos na Gestéio
Tecnologica - Caso TDM

aos utilizadores finais dessa tecnologia. Porque ¢ que ha sempre inovagio tecnologica e

0s constrangimentos persistem?

A TDM tem de investir sempre em novas TIT para enfrentar os novos desafios que o
mercado das telecomunicagdes apresenta, bem como para prestar servicos de elevada
exceléncia, a fim de maximizar os beneficios sem perder a sua capacidade de resposta, as

exigéncias do mercado em constante mudangas.

Assim ¢ fundamental criar solugdes técnicas e de gestao de mudanga para poder integrar
as TIT/TC mediante as pressoes de'véria .ordem, tais como, o aumento da procura de
novos servigos em telecomunicaces, a concorréncia com o moével, wireless®, radio, a
integragdo de novos servigos no TF (seu negécio principal) para RDIS*, multimédia, os
equipamentos de comutagdio descontinuados, a gestdo das TIT optimizados ou
uniformizados, o financiamento dos investimentos com fundos alheios (alto grau de

endividamento).

A TDM apresenta uma variedade de marcas e diferentes fomecedores que impdem
limitagdes tecnoldgicas de varia ordem, desde o tempo da implementacio dos projectos

até ao processo de concretizagio dos objectivos (ver anexo 1).

1.5 Metodologia

Abordagem seguida foi qualitativa. Este estudo enquadra-se, nas classes de pesquisa
exploratéria e descritiva. E pesquisa exploratéria porque estd envolvida a pesquisa

bibliografica para aprofundar conhecimentos e, documental para sustentar a informago.

Espera-se que estes tenham auxiliado na definigdo de objectivos do trabalho e formado o
referencial para a elaboragio da fundamentagdo dos resultados. E descritiva, pois para

nos ajudar a justificar e melhorar a compatibilizagdo dos objectivos.

* Tecnologia que permite a conexio entre computadores ¢ redes através da transmissio e recepcio de sinais
_de radio, sem fios.
* Rede Digital de Integragio de Servigos P
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As técnicas de pesquis.a usadas foram entrevistas e questionarios, a técnicos e gestores
que lidam com TC/TIT, na Cidade de Maputo, locais onde se concentram centrais
telefonicas e de assinantes da TDM, em maior numero. Realgar que, também constituiu a
parte dos instrumentos da colecta de dados o uso de Sistemas de Informagdo como a |

Internet e Intranet-TDM.

O universo previsto foi de 90 técnicos. A selecg@io dos técnicos obedeceu aos seguintes

critérios:

o Formagao: Superior ou Média em electrotécnica, Informatica, e Telecomunicagdes.
o Experiéncia - com mais de 5 anos de trabalho em TC ou equivalentes;

0 Outros critérios: Quadros ou Gestores seniores que gerem TC a mais de 5 anos.

A amostra consistiu em 40 técnicos, tendo respondido ao questionario 34 técnicos no
total, em que 14 eram engenheiros € 20 técnicos-médio. Para a entrevista aderiram, no

total 27 técnicos, subdivididos em 12 engenheiros e 15 técnicos-médio.

Encontramos trés situagdes, em que alguns técnicos aderiram simplesmente ao
questionario, outro grupo aderiu simplesmente 4 entrevista e o terceiro que aderiu, tanto

ao questionario como a entrevista.
1.5.1 Estrutara
O trabalho é composto por trés capitulos. No primeiro capitulo, definir-se-do os

objectivos, as questdes de pesquisa, a justificagio do tema e a metodologia do trabatho.

Para o segundo capitulo, ficar presente a revisdo da literatura. No terceiro capitulo, far-se-
a uma analise da colecta de dados a nivel da TDM, apurados nas entrevistas,
questionarios e informagio numérica concedidos sobre os indicadores de gestao, segundo

a metodologia adaptada.
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Tecnologica - Caso TDM
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1-Adopgao de Ti

Nos tltimos anos, as organizacdes, principalmente no mundo ocidental, adoptam com
- elevada frequéncia sistemas e TIT com objectivo de tornarem-se competitivas. No
entanto, longe vio 0s tempos em que parecia inquestionavel o obvio e garantido retorno
financeiro de tais investimentos. Sdo varios os exemplos de insucesso da implementagéo
de novas TI (Ver exemplos no livro de Flowers, 1996), embora frequentemente
encobertos pelos respectivos responsaveis para salvaguardar a imagem da organizagdo

(Serrano e Caldeira, s.d.).

Segupdp Laudon et al (1999), colocando de forma resumida, enfrentamos dois problemas
sobre TI relacionados entre si: (1) o HW dos computadores estd avangando mais
rapidamente do que nossa capacidade de escrever SW uteis e (2) ambos estio mudando
mais rapidamente do que a capacidade de nossas organizagdes de compreender ¢ aplicar

o HWe SW.

Figura.1::0 problema da produtividade; Porque .nio podemos méthorar mais rapidamente?,

indice de
Produtividade
A
100.000.000 . HW
10.000.000
1.000.000 w
160.000
10.000 essoas
1.000
100 >
1950 1960 1970 1980 1990 2000  Anos
Fonte: Laudon et al, 1999, p. 13

A Figura 1, mostra que a capacidade do SW tem aumentado constantemente, a dobra
aproximadamente a cada 8 anos. A capacidade do HW esta explodindo, cresce com um

factor 10 em cada 5 anos. Nesse meio tempo, o ritmo médio em que as pessoas (e as
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organizagdes) aprendem e aplicam novas informagdes ¢ novo conhecimento no seu

trabalho aumenta muito lentamente, um aumento médio de produtividade de 2% ao ano.

Os gestores perante a preméncia de investir em TI, baseiam-se frequentemente em
critérios dubios, em fun¢io da experiéncia ou dos indicadores de actividade
exageradamente simples, € convencidos de que tais investimentos criam
imprescindivelmente um retorno certo e inevitavel, deixando de lado as diferentes
disfuncionalidades inerentes a implantagdes dessas tecnologias e sua absor¢do em cada

realidade.

Os 1mvestimentos em Tl envolvem consideraveis custos intangiveis de dificil
identificagio e quantificagdo. O problema apresenta maior complexidade quando se tenta
avaliar, numa perspectiva financeira, todos os beneficios decorrentes destes

investimentos (Serrano e Caideira, s.d.)

A ideia de que algo esta errado com os investimentos em SI/TI nio € recente, tendo no
entanto ganhado maior visibilidade a partir do momento em que Robert Solow, Prémio
Nobel da Economia (apud Strassmann, 1997), afirmou ironicamente:

“We see computers everywhere but not in the productivity statistics™.

A partir desta afirmag@o surgiu a conhecida expressio “paradoxo da produtividade”, que
realca a incapacidade de demonstrar, convincentemente, que os investimentos em TI
resultam numa melhona da produtividade das organizagBes que os realizaram

(Strassmann, 1997)°.

Paul Strassman (apud Keen, 1991, p.190) ofereceu a anélise mais abragente de estudos
sobre compensagio econdmica de investimentos em TI. Ele argumenta que as actividades
que investiram muito fortemente em TI mostram um crescimento relativamente fraco da

produtividade:

5 Tradugdo: “Vemeos computadores por todo o lado, mas nio o seu efeito nas estatisticas de produtividade”

6 <htip://www.strassmann.com/pubs/brazil/radar2.html: Janeiro/2004
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- NZo ha correlagdo entre o retorno de uma empresa sobre 0s bens ou o retorno
sobre investimento e os seus gastos em TI;

- Estudo ap6s estudo indica a falta de capacidade da empresa para medir o valor
comercial de T1 ¢ a frustragio continuada ao tentar fazé-lo;

- Nao ha técnicas comprovadas de custos-beneficios;

- Os gastos altos ou baixos em TI nio dao qualquer indicagio da eficicia da
despesa;

- Actualmente os métodos disponiveis sio inadequados para satisfazer as

| necessidades da gestdo; os executivos sénior ficam frustrados com o problema de
avaliagdo da TI;

- As consequéncias mais proveitosas do investimento em TI parecem advir da
restruturacdo a longo prazo e da simplificagio de comunicagbes internas e

extemas.

Nathan Rosenberg (apud Keen, 1991, p. 190) resumiu igualmente a investigagio sobre a

telagdo mais geral entre a tecnologia e a produtividade:

“Os verdadeiros melhoramentos em produtividade, rarmente advém de simples inovagdes
tecnologicas, por muito significativas que paregam ser. Mas os efeitos conjugados de
grande nimero de aperfeicoamentos dentro de um sistema tecnolégico podem ser

imensos”.

“Aprender, utilizando explica grande parte da produtividade, em vez de apenas a

disponibilidade da tecnologia. Este processo de aprendizagem pode levar décadas.”

A tese que defende que a implementagao de TI facilmente se traduz em fonte de alguma
vantagem competitiva para as organizagdes esta rapidamente a ser abandonada. Michael
Porter (2001) (apud Serrano e Caldeira, s.d.) alerta para este facto, salientando, entre

outros aspectos que:
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“quando se olha com alguma lucidez para a Internet, verifica-se que ela n3o ¢ uma
béngdo para as organizagdes, bem pelo contrario, tem tendéncia para alterar as

regras da industria diminuindo a rentabilidade geral”.

Enquanto as orgamzagdes sio forgadas a investir de forma avultada erﬁ TI, a total
absorgdo dessa tecnologia requer um periodo de deferimento durante o qual os beneficios
preconizados e desejados ndo sio sentidos. Como afirma Porter (1989, p. 153):
“nem toda transformag@o tecnolégica ¢ estrategicamente benéfica, ela pode piorar
a posi¢io competitiva de uma empresa e a atractividade da indistria. Alta

tecnologia ndo garante rentabilidade”.

A existéncia da competigho vem aumentando a procura por solugdes tecnolégicas
eficazes e eficientes, tornando a gestdo da TI uma tarefa cada vez mais complexa,
considerando-se que essa tecnologia é formada por conhecimentos, processos ¢ HW/SW

¢ ¢ utilizada na situacio de disponibilizar produtos e servigos em tempo recorde.

Na area das TI os desenvolvimentos e avangos tecnoldgicos seguem ciclos irregulares
mas sempre marcados por um rapido desenvolvimento. Se-o SW de aplicagio evolui para
novas versdes a um ritmo bianual, a nivel do HW, ndo sé dos processadores como dos
periféricos em geral, essas evolugdes sio muito mais rapidas actualmente num ritmo de

apenas alguns meses (Sousa, s.d.).

Um dos complicadores adicionais ao “saber escolher” e “saber usar” é o facto da TI
mudar constantemente nos dias de hoje. Estudos indicam que a taxa de mudanga esta em
torno de 20 a 30% ao ano (Allen ¢ Scott Morton apud Benamati e Lederer, 1998). O
outro complicador € o facto do processo de aquisi¢io e implementacio de uma TI ser
demorado, o que pode fazer com que a Tl tome-se ultrapassada antes mesmo de ser
utilizada na empresa (Benamati, Lederer e Singh, 1997). Aliados a estes problemas
surgem muitos outros tais como, problemas de selecgdo, implantagio, uso e manutengio

da tecnologia (Rech, 2000, p. 4).
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Conveém ter sempre presente os riscos inerentes a rapida depreciagio, que requerem
constantes investimentos, o elevado nivel de incerteza quanto a sua duragdo ¢ capacidade
de gerar retornos tangiveis, 0 elevado nivel de imprevisibilidade quanto aos resultados e,
finalmente, os ‘prejuizos e frustragdes advindos da ma utilizagdo, sdo os grandes

probiemas com que se deparam os gestores de recursos tecnolégicos (Almeida, 1996) .

Existem as perspectivas de que o custo de construgdo e implementagdo de solucdes
tecnolégicas deve ser justificado apenas financeiramente, ou, considerar que as
funcionalidades que resultam das TI sdo automaticamente um beneficio’ - para a

organizacao.

Pelas dificuldades sistematicas invocadas na determina¢iio dos beneficios, em especial
nos beneficios intangiveis, facto que tem dificultado a ap]icdq:ﬁo de métodos econdmico-
financeiros, € fundamental que a TDM introduza uma eficaz gestio de beneficios para os
investimentos em TC. Segundo Earl (apud Daniels, 1997), a possibilidade de alcangar
beneficios estd mais associada com os processos de mudanga organizacional do que com

a aplicagdo da TIT propriamente dita.

Os investimentos em TIT embora possam beneficiar os clientes, as empresas que
investem tendem a elevar os custos da totalidade do sector, a0 mesmo tempo em que

criam uma capacidade ociosa.

7 Entende-se por BENEFICIO uma vantagem ou proveito proporcionado 2 um elemento ou grupo de
elementos interessados na organizagdo (accionistas, empregados, direcgdo, etc.) como, por exemplo,
aumentar o nivel de satisfagido dos clientes, diminuir custos ou melhorar as condigées de trabalho dos
funcionarios. Os beneficios sio estruturados de modo a compreender os efeitos entre a tecnologia, o
negocio, as mudangas a efectuar no negécio e os objectivos do mesmo (Serrano & Caldeira, s.d.).
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2.2 Problemas numa perspectiva da Tecnologia

Um estudo desenvolvido por pesquisadores americanos, elencou -um conjunto de
problemas que grandes empresas enfrentam e um grupo de ac¢Ses em decorréncia ao
adoptar uma nova T] (Lederer e Melelow, 1990; Menamati, Lederer e Singh, 1997,
Benamati e Lederer 1998). Eles desenvolveram e validaram um instrumento para medir.a

intensidade de ocorréncia destes problemas e acgoes (Rech, 2000, p. 4).

Os autores referidos acima, elaboraram um modelo de impacto ambiental que apresenta
de um lado as dimensdes do ambiente e de outro 0s problemas causados por estas

dimensbes e os mecanismos ou acgdes para ameniza-los (ver Figura 2).

Figura 2: Problemas.e acgdes decorrentes de:mudangasma T1
MUDANCAS NO
AMBIENTE Tl
Tecnologias de
Informacio
PROBLEMAS I ACCOES
Nova integragfo Geram acgbes para Consultores e outros isudrios
Sobrecarga de suporte enfrenta-los Educaglio ¢ treinamento
Demandas de Treinamento Suporte de fornecedor
Resisténeia Novos procedimentos
Faisa promessa do fornecedor Staffing
Necessidades em cascata | Atraso
Negligéncia do fornecedor Acgbes confrontam Inacglo
Desempenho pobre Suporte intemo
Falhas inexplicaveis Persuasio
Erros ’ Tecrologia adicional
Tolerdncia

Fonte: Teoria de impacto ambiental (zdaptado de Benamati, Lederer ¢ Singh, 1997, p. 287)°.

Por exemplo, mesmo com o desenvolvimento de sistemas abertos, as empresas ainda tém
grande dificuldade em se submeter 4 experiéncia de substituir uma marca de HW por
outra. O processo de substitui¢3o ¢ inevitavel mais dificil, mais oneroso e mais demorado
do que aquilo que as empresas prevéem, tornando-se, mais complicado do que

desemaranhar uma meada de fio (Daniels, 1997, p. 113).

s <http://professores.ea.ufrgs.br/hfreitas/orientacoes/arquivos/proposta_rech.pdf: acesso Julho de 2004>
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A Figura 3, mostra que as Tl muitas vezes pode contribuir para os problemas
organizacionais. Os problemas mais comuns da T1 séo:

- A capacidade (o sistema esta sobrecarregado?);

- A compatibilidade (os componentes do sistema podem *“conversar” entre si?); e

- A mudanga (o sistema ainda estd atendendo as necessidades organizacionais?)

Essas questdes afectam o HW, SW, os bancos de dados e as telecomunicagbes. E

recomendavel observar todos esses aspectos antes de excluir problemas técnicos.

Figura 3: Observando os problemas pela perspectiva da‘tecnologia

TELECOMUNICAGOES

Fonte: Laudon et al, 1999, p. 199.

Muitas empresas ndo tém plataforma de TIT porque a TIT continua dominada pela
incompatibilidade entre os produtos de revendedor e ninguém que seja fornecedor
consegue corresponder a todas necessidades com igual capacidade de aproveitamento de
custos. A incompatibilidade — diferengas entre 0 HW do revendedor e o SW, nos meios
de telecomunicagdes que impedem as ligagdes de senso comum — ¢ a ruina da integrago

(Keen, 1991, p. 207).
As telecomunicagdes acrescentam mais fontes de incompatibilidade. As redes locais de

area que permitem comunicagdes entre departamentos podem ndo conseguir fazer a

ligagdo umas com as outras, ainda que dentro do mesmo edificio.
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Na actualidade, imagina-se que a simples utilizagdo da TI no sistema de gestio
coniribuird com ganhos substanciais de qualidade e produtividade. Existem empresas que
centram as suas estratégias empresariais na automagfo e alta T1 em processos de
produgio, que trazem resultados negativos em termos de economias de custos e melhoria

de desempenho organizacional.

De forma geral, boa parte dos insucessos das empresas que centram as suas actividades
na automagdo ¢ na alta TI, explica-se pelo facto de que- as referidas estratégias foram
adoptadas sem modificagdes significativas e profundas no estilo de gestdo, nas constantes
- praticas da -gestdio- organizacionais ¢ na politica de criagdo de competéncias e

desenvolvimento dos RH (Valle, 1996).

Face aos constrangimentos acima apresentados, é necessario que as empresas tenham um
conhecimento profundo do ambiente de negécios em que actuam, profundamente
investigando todas as reais particularidades e facetas que cada componente, tais como
concorréncia, inovagdes, politicas, actuam directa e indirectamente no seu negocio. E
necessario usar estratégias adequadas que tornam a empresa cada vez mais préspera e

valorizada.

Da mesma forma, TI deve visar & preocupagio mais ampla sobre a maneira pela qual as
pessoas trabalham e pensam, de forma que elas possam tirar vantagens total dela (Laudon

etal, 1999, p. 13)

Duas areas principais de 'exposi¢'z§.o ao nisco da TIT, que sdo a seguranga e a gestdo da
rede. Segundo Keen, nio existe em muitos paises um seguro que proporcione cobertura
para as perdas consequentes de situagdes criadas digamos por “BUGS” (falha no
funcionamento) do SW, virus de computador, erros de transmissio das telecomunicagdes
ou demoras dos projectos de desenvolvimento. As empresas tém uxﬁa crescente exposi¢io
ao risco e uma cobertura limitada do risco. Quanto mais custos de TIT estdao ocultos,

maior é o risco. Apenas alguns elementos da exposigdo -ao risco da TIT podem ser
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afastados através do seguro. A maior parte sO pode ser reduzida por um investimento

extra.

2.3 Telecomunicagdes

Telecomunica¢des podem ser definidos como comunicagdes por meios electronicos,
normalmente em grandes distdncias. Um sistema de telecomunicacdes transmite
informagdes, estabelece uma interface ou um caminho entre o emissor € o receptor,
encaminha mensagens pelas vias mais eficientes e garante que elas cheguem ao
destinatdrio certo, edita dados, executando verificagio e acerto de erros, converte
mensagens de modo que elas possam fluir de um dispositivo para outro e controla o fluxo
geral de informagdes. Os sistemas de telecomunicacdes podem transmitir tex‘tos, imagens

graficas, voz ¢ informagdes de video (Laudon et al, 1999, p. 144).

As empresas telefonicas precisam de maior capacidade de transmissio do-que pode ser

feita pelos tradicionais pares trangados telefénicos. Atender a essas necessidades

requerem milhdes de ddlares e pessoal competente.

Os sistemas de telecomunicagdes sio tratados de maneira diferente de pais para pais, em
alguns paises néo podem suprir nem mesmo as necessidades mais basicas das empresas,
tal como fornecer conexdes confiaveis (linhas de comunicagdo nas Europa do Sul e do
Leste ¢ paises subdesenvolvidos da Africa, Asia e América do sul sdo notoriamente
pouco confiaveis), ou a coordenagéo entre diferentes empresas de telecomunicagées e as
autoridades regionais de telecomunicagdes (Laudon et al, 1999, p. 48). E necessario um
SW especial para fazer a tradugdo entre diferentes marcas de computadores e diferentes

padrdes de telecomunicagdes.
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2.4 Problemas de seguranga

Uma rede de telecomunicagdes € vulneravel em varios pontos. Possiveis problemas de
seguranga — acesso ndo autorizado € as conexdes ilegais podem ocorrer no estigio de
entrada. Também € possivel fazer ligacdes ilegais nas linhas de comunicacbes ¢
mterceptar dados. Dentro da prépria CPU (Central Processing Unit), o HW ou o SW
podem falhar e os arquivos podem ser acessados ilegalmente, copiados ou roubados. Os
sistemas de telecomunicag¢des interligados por satélités 530 ainda mais vulneraveis porque
as transmissdes podem ser interceptadas a utilizagdo de um dispositivo fisicamente ligado
(Laudon, et al, p. 263). As maiores ameagas dos SI computadorizados sfo os incéndios,
" falhas de energia eléctnca, mau funcionamento do HW, erro do SW, erros dos usuarios,

crime por computador, mau uso do computador.

Estes problemas - a previsdo da complexidade, planeamento adequado dos investimentos
e aplicac@o eficaz dos recursos — ocorrem vezes suficientes para justificarem a pergunta:
«Porque € que os negdcios parecem enfrentar, repetidamente, os mesmos problemas mas
continuam a falhar na aplicagio das regras fundamentais da gestio das TIT?» McFarlan
(1981) levantou esta questdo ha 12 anos atras: «Depois de mais de vinte anos de

experiéncia com os SI, a pergunta é “Porqué?”» (Daniels, p. 130).
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2.5 Estrategias

2.5.1 Um ‘Modelo de Cinco Etapas Para Analise de Problemas

Laudon er al propde cinco etapas de analise de problemas. A primeira tarefa ¢ definir o
problema. Diversas pessoas de uma organizagio podem ter diversas ideias sobre qual é
exactamente o problema. A segunda etapa ¢ reunir informagdes, ajudando-nos a
compreender melhor o problema. A terceira € o estagio de tomada de decisio no qual

observamos possiveis solugdes e seleccionamos a melhor. Em seguida vem o processo de

projecto da solugio e por fim temos a implementagio da solucdio durante a qual estd é

testada e refinada.

No mundo das TI, os trés primeiros estagios s30 normalmente chamados de sistemas e os

dois ultimos estagios, de projecto de sistemas.

Figura-4: Andlise:eprojecto .de sistemas?

s opriens - A Analise de Sistemas inclui os

e e sk trés primeiros estigios do nosso
modelo de cinco etapas, durante a

T 2. compreender o problem: ual identificamos o problema
Anahse de - Reunir informagbes q p )

Identiicas causas, histéria ¢ o que _ | reunimos informagdes sobre ele e
maném o problema

Sistemas tomamos uma decisdo sobre a

3. Tomar decisbes: melhor solugéo.

g e & - As duas etapas finais englobam o

e i projecto de sistemas: projectar as
especificagdes ldgicas e fisicas da

4. Projectar sohugdes: solugdo e implementar essa
L g solugdo. O feedback de cada etapa e

Projecto de da avaliagio poOs-implementagio
) i iy nos ajuda a julgar a eficacia da

- Modificar os procedimentos exigtentes

Sistemas qukado secessiris solugdo. -
- Avalisr a solugko

Fonte: Laudon et al, 1999, p. 198.
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2.5.2 Gestao por Processos

A medida que os beneficios da gestdo integrada por processos vdo sendo reconhecidos
em todo o mundo, cada vez mais empresas tém vindo .a optar pela transformagio dos
tradicionais sistemas funcionais em sistemas por processos. Aqui .apresentam-se duas
ferramentas que se integram na gestdo por processos, que sio a Reengenharia e a Gesﬁo

da Qualidade Total (Freire, 1997, p.508).

Reengenharia - que é a mudanga radical dos processos e procedimentos de gestio de

uma empresa.

Gestao da Qualidade Total — melhoria gradual dos processos e procedimentos de gestdo

-de uma empresa.

ICabela 2: Comparagio entre a Reengenharia e.a.Gestio da Qualidade Total

Reengenharia Gestio da Qualidade Total

Natureza Mudanga radical dos processos e | Melthorias graduais dos processos e
procedimentos procedimentos

Enfoque Parte da situagic ideal e procura | Parte do que ja existe e procura melhorar
determinar as alteragdes a fazer para a | gradualmente
alcangar

Ambito Mudan¢a do sistema, que pode | Mudanga dentro do sistema, que envolve
envolver toda a organizagio geralmente varias fungdes e
departamentos

Responsabilidades Gestores intermédios e de topo, com | Gestores intermédios e de base,
' grande poder na empresa supervisores e trabalhadores, sem muito
poder

ntidade 4-10 projectos em simultineo 20-100 projectos

Orientacio Para os clientes externos Para os clientes externos e para a empresa

Fonte: Adaptado de Milier, Alex ¢ Dess, Gregory G. (1996), Strategic Management: McGraw-Hill, p.114.

Segundo Freire (1997, p. 508), para minimizar o risco de insucesso da reengenharia, é

recomendavel seguir 0s seguintes principios:

a) Aplicar primeiro a reengenharia aos processos ou actividades que tém um impacto
estratégico no desempenho da empresa e que criam um elevado valor acrescentado;,

b) Garantir que as pessoas que necessitam do output do processo participam na sua

concepgao ¢ execugio;
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c¢) Unificar as fun¢des ou departamentos que desempenham actividades que convergem
num Mesmo processo para aumentar a comunicagao e imtegra¢io entre todos os seus
membros;

d) Delegar a tomada de decisdo e a capacidade de controlo nas pessoas que estio
envolvidas na execugio dos processos;

e) Estabelecer uma base comum de informagio que ¢é partilhada em rede por todos os
membros envolvidos ao processo;

1) Complementar os programas de reengenharia com acgdes de gestio da qualidade total

com vista a aperfeigoar as sucessivas geragdes de processos desenvolvidos pela

organizagio.

A TI sozinha frequentemente € insuficiente para tornar as organizagdes mais
competitivas, mais eficientes ou orientados para a qualidade. A organizagio em si pode

necessitar de mudangas para tirar proveito da forca da T1 (Laudon et al, 1999, p. 52). -

Segundo Laudon et al, a reengenharia ¢ a revisdo e o reprojecto radical dos processos
empresarials para conseguir melhorias drasticas em custo, qualidade, servigo e
velocidade. Na reengenharia os passos necessdrios para se cumprir uma tarefa em
particular s80 combinados para eliminar desperdicios, reduzir a papelada e eliminar

trabalho redundante e repetitivo.

A organizagio deve examinar as regras tacitas e as premissas em que se baseiam seus
procedimentos basicos de operagao e a maneira como ela conduz seu negocio. Entéo, ela
precisa reinventar esses processos, sem olhar para as responsabilidades tradicionais de

grupos de trabalho, departamentos ou divisdes.

Segundo Keen, se as tarefas permanecem as mesmas ou se sio apenas remendadas, a
inovagio sera prejudicada. Se as tarefas mudam, mas as pessoas nio querem ou na sao
capazes, dai resultar o “stress”, alienagdio e incompeténcia. Se as tarefas e as pessoas

‘mudam, mas os gestores ndo, € de esperar uma perda de respeito € de confianga.
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2.5.3 Gestao da Incerteza

Ao gerir os beneficios, fazer a defesa comercial e avaliar a compensagdio em relagiio as
medidads de apoio relacionadas com indicadores operacionais de negécio, a gestio tem
de aceitar que ndo existe nenhum conjunto de ricios contabilisticos ou de simples

férmulas. Que demonstrem o valor comercial da TT (Keen, 1991, p. 166).

Tipicamente, a concepgdo das orientagdes estratégicas e das politicas de gestio de uma
empresa assenta num conjunto de pressupostos sobre a evolucio futura do seu meio

envolvente € dos préprios recursos internos (Freire, 1997, p. 510).

Segundo Freire, num contexto de incerteza, existem multiplos custos e riscos potenciais:

a) Se os investimentos foram efectuados e a procura esperada nio se concretizar, os
resultados podem ser seriamente afectados
Se a procura crescer acima do previsto e a empresa ndo tiver investido
atempadamente, corre o risco de perder quota de mercado e lucros para a
concorréncia
Se a empresa apenas considerar uma configuragiio do meio envolvenie pode ser
apanhada desprevenida por qualquer evolugdo imprevista;
Se a empresa n3o reflectir antecipadamente sobre as possiveis evolugdes
alternativas dos mercados, perde temﬁo precioso a analisar o meio envolvente

antes de reagir.

iCabela 3: Vias.alternativas.de pestio da‘incerteza
Grau de incerteza do meio envolvente -
Reduzide Elevado

Grau de

Controlo Elevado (Baixo nivel de incerteza) Gestdo politica da incerteza
Potencial

Sobre as
Fontes de Reduzido Gestdo tecnocratica da incerteza Gestio estrutural dz incerteza

Incerteza
Fonte: Adaptado de Allaire, Yvan e Firsirotu, Mihacla E., 1993, p. 495.
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Caracterizando cada via alternativa de gest#o da incerteza, Freire (1997, p. 551)

argumenta;

Gestdo Tecnocrdtica da Incerteza: recorrer a técnicas previsionais para identificar
antecipadamente as tendéncias futuras e preparar a empresa em conformidade. Inclui a
recolha de informagao adicional,.a previsio por casos, os sistemas de aviso atempado e o

planeamento de contingéncia.

Gestdo Politica da Incerteza: controlar, influenciar ou actuar directamente sobre .as fontes
de incerteza do meio envolvente. Inclui o Lobbying’, as campanhas institucionais, as

' aliangas estratégicas e a ac¢do judicial.

Gestao estrutural da Incerteza: aumentar a flexibilidade e competitividade da empresa
para a imunizar contra qualquer tipo de incerteza. Inclui a decisdo sequencial, a revisio

dos planos, a diversificagio e a consolidagéo da posi¢ido competitiva.

'2.5.4 Controlo de Gestao

Permite avaliar o desempenho efectivo da organizagdo, determinar as eventuais
insuficiéncias de gestdo e identificar vias para melhorar a performance da empresa no

futuro.

s Lobbying é o exercicio de pressiio sobre as entidades que influenciam a agenda legislative e
governamental (Freire, 1997, p. 514).
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Figura 5: Sistema.de'controlo de gestio estratégico

A estratégia Niol A estratégiaoriginal | wz, | Houvealteractes Niio
produziu os _ foi bemn formutada? ::> significativas no meio :> Deficiéncia de
resultados m— M envolvente? planeamento
desejados? Sim J l STIIT
i Fi definid Néo Inflexibilidad
oram definidas nflexibilidade
medidas para lidar  |——| estratégica
com a incerteza? -
1LSim
As politicas de Nio | Osrecursos foram bem | Nio
gestlo foram bem distribuildos pelas Inconsisténcia
enauadradas? — vérias areas? —) operacional
ﬂSim MSim
A % v : Na A cstartégia foi bem Nio Deficiéncia de
estrategia Orgina; N comunicada? "y comunicagfio
foi bem executada? - a
[1Sim
A pestiio de topo Néo .
apoiou a execuglio da :> l.nsuﬁménua de
estratégia? lideranga
& . ———— | ‘Boaformulacio
d e execucio da
Fonte: Freire, 1997, p. 519. cstratégia

Freire aconselha a metodologia de analise:
- Du pont que desagrega o indicador global de rentabilidade.
- Pamel de bordo que integra os indicadores mais relevantes do ponto de vista
estratégico.

- Controlo or¢amental.

A gestdo deve pois contar todos os custos de TIT, muitos dos quais estdo ocultos. Os
compostos de aperfeicoamento, operagdes futuras, custos de manutengio e de infra-
estruturas, organizativa ¢ de apoio sdo frequentemente descurados ou apagados por um
sistema de compatibilidade que classifica a TIT, como custos adicionais (Keen, 1991, p.
166). '

A gestdo devia saber qual € a despesa anual com TI, mas o mais provavel é ndo saber
qual o capital que esta envolvido nos recursos de TIT. E provavel que seja muito mais do

que a gestdo julga.
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2.6 Avaliagao dos investimentos nas Ti

Os investimentos em SI/TI envolvem consideraveis custos intangiveis dificeis de
identificar. O problema torna-se ainda mais complexo quando se tenta avaliar, numa
perspectiva financeira, todos os beneficios decorrentes destes investimentos (Serrano e
Caldeira, s.d.).

As TI séio caras € o seu valor para a empresa deveria ser testado inquirindo (clientes e
técnicos), até que ponto essas tecnologias se integram nas suas necessidades e satisfacio.
Para tal deveriam utilizar-se os critérios a seguir indicados, mas em ultima analise a

determinagdo da qualidade dos sistemas sera sempre um exercicio subjectivo da empresa.
Os gestores da TDM podem classificar os sistemas de TI de acordo com a seguinte lista

de 6 critérios. Se a TDM ndo atender a estes critérios pode incorrer no risco de perder a
credibilidade
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iLabela 4: Avaliaciio de-investimentos-nas TIT

Critérios Descricio Desempenho técnico incluira: A'nao classificagio pela TDM,
leva a:
Fluid A informagdo | - Modo de  processamento | - Perca de credibilidade, criacio
uidez disponivel ¢ | (computador, microcomputador, [ de desconfianga nos clientes,
actualizada e os | supercomputador), tipo de terminal | desisténcias, preferéncia por
dados sdo | (estipide, PC,  workstarion), | outros servigos.
acessivels e de | técnica de armazenamento de”
confianga. dados (cassete, disquete, disco), e
modo de comunicagio (lento,
rapido, hiperespaco).
Conteido A precisio  dos | - Incluird a complexidade da logica | - Desvios na planificagio das
dados. do sistema e a linguagem de | actividades, nos orgamentos,
programagdo, em que ele se | falhas na gestio e nos
encontra escrito. indicadores de pestio
Qualidadeda | O grau em que o | - As facilidades do sistema para | - Nio execugdo de actividades a
empresa sistema ajuda os | alteragdes de manutengio, de | tempo, demoras frequentes,
gestores a | funcionamento, o nimero ¢ os | lentiddo, paralisagio de alguns
desempenhar  as | tipos de falhas e ainda outras | processos, atendimento
suas fungdes ou em | questdes como necessidades de | deficiente, sem eficiéncia e
alternativa, inibe os | operagdes, o0s controlos de | eficicia.
PIocessos da | qualidade e de wvalidagio, a )
empresa; capacidade para satisfazer as
necessidades dos utilizadores com
0 seu empenhamento e sua adesio
a8 normas.
Flexibilidade | A facilidade com | - Facilidade da utilizagio de | - Lentidio na execugio de
que o sistema pode | inferfaces dos utilizadores, como | actividades, na tomada de
ser utilizado, a | wma estrutura de .representagio | decisbes para melhorar a
capacidade de | grafica, a modularidade dos | gestio. Atrases de outros
gerar mudangas ou | programas para facilitar o seu | processos entre
satisfazer pedidos | desenvolvimento, o fluxo de | direcgbes/departamentos, etc.
“ad hoc” e do | processamento légico, a
gestor da empresa | sensibilidade dos vendedores e a
No processo. capacidade de integracio.
Importhncia | A medida em que o | - Incluird a frequéncia de operagio | - Pouca eficiéncia e eficacia dos

negocio  depende
do sistema e o
nivel de seguranca
que ele requer,

e a confianga nos sistemas afins.

processos de seguranga,
tornando possivel as fraudes e
sistemas deficientes.

Faseabilidade

Avaliagio do modo
como o sistema
servird as
necessidades

futuras da empresa.

- Abrangera a esperanga de vida
dos sistemas, tendo em conta as
perspectivas de crescimento da
empresa.

- Constrangimentos de
integragdo de equipamentos,
entre 0os novos € os velhos
sistemas, incorrendo em
investimentos com altos custos
€ Sem retornos.

Fonte: Adaptado de Daniels, N., 1997, p. 72-73.
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'2.6.1 Orisco-eaincerteza

Dentro de empresas motivadas para o lucro ha que ter em consideragio as seguintes
especies de risco e incerteza:

a) Incerteza ao nivel estratégico, ¢ melhor esta ou aquela estratégia? Sera que vai
minimizar os constrangimentos das TC?

b) Risco ao nivel organizacional, é sempre necessario avaliar até que ponto a
organizac#io estd preparada para receber o projecto em causa (se as pessoas estio
abertas 2 1dela, se possuem 0s requisitos necessarios para colaborarem, se aceitam
determinadas modificagdes, se existe capacidade de gestio adequada). E
imprescindivel avaliar as capacidades que a organiza¢do num sentido lato, deve
ter e verificar se as possui de facto ou esti em condicdes de as vir a possuir.

¢) Risco ao nivel da infra-estrutura das TI, a compatibilidade entre as varias marcas,
interfaces serdo de sucesso, com menor custo, menor esfor¢o e no geral menores
recursos financeiros e humanos.

d) Incerteza no campo da tecnologia — grau de dependéncia do projecto em relagio a

novas tecnologias (ja testadas ou néo), ou em relagiio aos fabricantes.

2.7 Necessidade de um Gestor -Hibrido

Em muito dos casos ha diferenga premente entre os gestores e técnicos das TC na TDM,
mas constata-se a necessidade de- existéncia de uma figura hibrida com competéncias
técnicas ¢ de gestdo conciliadas a fim de levar a bom termo a maximizagio da
rentabilidade dos investimentos em TIT. A selec¢do do Gestor Hibrido (GH) podera
trazer mais valia crﬁpresa tomando a TDM mais proactiva e previsivel nos sistemas a

adoptar, tornando possivel a integragdo facil, compativel e minimizando os riscos.

Os gestores com aptiddo para compreender tanto a orientagio da empresa como as
potencialidades tecnologicas tém muito valor. Peter Keen (apud Daniels, 1997, p.210)
inventou a Teoria do Gestor Hibrido (GH), para se referir a alguém que tenta combinar as

duas competéncias.
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O professor Earl, da London Business School e o Dr. Skyrme, do Templeton College, em

Oxford (apud Daniels, 1997), enriqueceram ainda mais a defini¢io de GH como sendo:

“Pessoas dotadas de grandes competéncias técnicas e de adequados conhecimentos da
empresa, ou vice-versa... 0s hibridos sio aqueles que possuindo competéncias técnicas,
sdo capazes de trabalhar em areas de utilizador a desempenhar um trabalho de line ou
funcional, mas sdo adeptos do desenvolvimento e do incremento de ideias da aplicagio
das TI".

Earl e Skyrme enunciaram-varias razdes pelas quais as organizagdes necessitam de GH:

1) as aplicagdes da TI que possuem vantagens estratégicas tendem a surgir da
propria organizagio operacional;

2) o alinhamento dos procéssos da empresa com as capacidades técnicas requer que
equipas aptas a colaborar em problemas da empresa onde as capacidades das TI
possam, potencialmente, desempenhar um papel e compreender bem as variadas
facetas do negdcio; _

3) a incidéncia estratégica dos SI evolui ao longo do tempo como as relagdes entre

0s gestores da empresa e os das T1.

Entre os factores organizativos incluem-se aqueles que afectam a capacidade das pessoas

para desempenharem as suas fun¢des como:

* A facilidade de utilizag3o do sistema que requer forte preparagio/formagio;

* Acréscimo das competéncias tecnologicas induzido pelo sistema, que requer
formacgio continua;

* Nivel de conhecimento do negécio inserido nos sistemas que pode ser transmitido
para qualquer trabalhador que utilize a rede, que requer forte dominio do negécio da
empresa, as metas a atingir, os objectivos, as estratégias, isto é todas as ferramentas

que avaliam o desempenho da empresa.
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'+ A comunicag@io acrescida, que favorece a cultura da empresa, que requer maior

divulgacdo de todos os projectos e processos da empresa, maiores incentivos sociais,

qualidade nas condigdes de trabalho, instrumentos de trabalho, seguranca, etc.
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3. Analise da Empresa
3.1 Breve Historia da Empresa Telecomunicagdes de Mogambique, Sarl.

A TDM, E.P. foi criada pelo Decreto N.° 5/81 de 10 de junho de 1981, na sequéncia da
extingéo dos Correios, Telégrafos ¢ Telefones (CTT) e transformada em empresa publica

pelo Decreto N.° 23/92, de 10 de Setembro de 1992.

Com .as reformas do sector das telecomunicagdes, o Boletim da Republica (BR) I série -
nimero 52 de 26 de Dezembro de 2002, que transforma a Empresa Nacional de
Telecomunicagbes de Mogambique, E.P., criada pelo decreto 23/92 de 10 de Setembro,
em Sociedade Anonima de Responsabilidade Limitada, passando a ser designada por
Telecomunicagbes de Mogambique, S.A.R.L, ou .abreviadamente por TDM, S.AR.L,,

nos termos do Decreto n®. 47/2002.

Regulamento de telecomunicagdes, em 01/11/99 (Lei n.° 14/99), artigo 7, nomeia o
Instituto Nacional das Comunicagdes de Mogambique (INCM) como a Autoridade
reguladora. A provisio de servigos domésticos basicos de voz sobre redes fixas

continuara a estar nas mios da TDM, até a privatizago'*.

Ao abrigo das competéncias que the foram atribuidas pelo Decreto 32/2001 de 6 de
Novembro, o INCM'! através dum concurso internacional atribuiu duas licengas a dois
operadores de telefonia mével, abrindo-se assim espago para a concorréncia nessa area de

telecomunicagdes.

Antes do ano 1989 a TDM usava tecnologias analégicas'?, a partir do ano 1989 inicia

com a digitalizagdo, no ano 1990 a velha (analdgica) e nova (digital) tecnologias

' Revista Afica Hoje, 2002, p.135.
"INCM — ¢ responsavel pela regulacdo ¢ supervisio do comportamento do mercado das Telecomunicagbes, inciuindo a aprovagic das
st;gas tarifas para os servigos bésicos (Revista Afica Hoje, 2602).

SINAL ANALOGICA - tem a forma de wma onda senoidal continua com ums determinada faixa de frequéncia. Uma carga de

voltagem positiva represenita um -+1 ¢ uma carga negativa representa um zero. Sinais analdgicos sdo utilizados para manipular o
trifego de voz ¢ para reflectir variagdes em intensidade {Laidon et al, 1999, p. 145).
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coabitam, a partir do ano 1992/1993 entra na era digital, em que, até o ano de 1999 a

digitalizagfio atingia 99% (ver Anexo II).

A empresa possul como missio “pdr as pessoas a comunicar e desenvolver
Mogambique”, € a sua visdo ¢ “liderar o futuro e ser um modelo de sucesso em Africa” A
empresa apresenta um capital social de, mil quinhentos e oitenta e seis mithdes de
Meticais (1.586.000.000,00Mt, em 2002), sendo as quotas para os accionistas, em 80%
para o Estado e os restantes 20% para os Trabalhadores. (Relatérios de contas da TDM
2002 e BR I série n.® 52 de 26/12/2002).

O servigo telefénico fixo ¢ a actividade principal da TDM, com um total de 77.576 LDR

ligados aos assinantes no ano de 2003. Ela possuia cerca de 2.078 trabalhadores (ano

2003) e esta implantada em quase todo o pais, (ver Anexo III). A sua estrutura organica é

apresentada no Anexo L

3.1.1 Servigos de Base Prestados Pela TDM"

Os principais servigos de base prestados pela TDM sio: Telefone fixo (considerada core
business), INMARSAT (Servigos maritimos), Postos Publicos (Assistidos e a cartao'®),
Circuitos Alugados, revenda de Seguimento Espacial, Aluguer de Espagos e Transmissio

de Sinal de TV, Acesso & Internet, Audiotexto, Video Conferéncia e RDIS=ISDN.

A empresa tem ainda como servigos de suporte, SAJA (Servico de Acesso Intemacional
Automatico), Debito Directo, Pagamento por ATM, Teleconta (factura electrénica TDM)

e Balcdes Bancarios.

Até 2003, Intranet-TDM: acesso, Jan/2004.
* Telecartzo.
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3.1.2 Breve Caracterizacio da Rede Nacional de Telecomunicagdes

A Rede Nacional de Telecomunicagdes (RNT) na TDM, apresenta varias marcas em TC,
de varios fabricantes e varias proveniéncias o que tem repercussdes nos esforgos para
uma gestdo integrada e eficiente, que permite harmonia tecnologica pacifica. Como
exemplo, as tecnologias de comutacio existentes na TDM consistem em: Italtel UT100
(Italia), Ericsson AXE 10 e Ericsson ANS (Suécia), Alcatel 4300 R (Alemanha) e NEC
ELD-Sistel (Portugal). A RNT ¢ constituida por 27 centrais telefonicas principais, que

permitem a comunicag@o no pais (Ver Anexo II).

Algumas tecnologias apresentam-se ainda diferenciadas em relagio a execucfio das
fungdes e operagdes, como ¢ o caso das centrais de assinantes e centrais de transito,
ambas de tecnologia AXE, levando a que os seus processos de gestio sejam manipuladas

e operadas de forma diferenciada com procedimentos especificos (Ver Anexo IT)

Assim, a nivel da constituigio de equipamentos de comutagio podemos encontrar trés
tipos, sendo eles: centrais, unidades remotas e repartidores. As centrais podem ter um ou
mais repartidores, o que significa que a gestdo destes equipamentos torna-se mais -

complexa, dado que em cada repartidora requer um técnico, (ver Anexo II).

As centrais sio constituidas por modulos cuja localizagio é dispersa, podem ou ndo estar
no mesmo edificio que a central mée, como ¢ o caso das Remotas e Repartidores. Quanto
maior a dispersio geografica dos assinantes de uma central telefonica, maior sera a

necessidade de centrais telefonicas remotas e repartidores para comportar os mesmos,

bem como sera a necessidade de deslocagiio de técnicos em caso de avarias, levando

muito tempo a serem sanadas devido a distancia (ver Anexo V).

Existem tarefas que, dada a dimens3o da organizacao e do conjunto dos seus clientes, nio
podem actualmente ser realizadas em tempo util. Por outro lado, a fraca capacidade de
controlo € a probabilidade de erro, associada as tarefas manuais tornam os niveis de
eficacia e eficiéncia baixos, criaqdo condigdes a fraudes, falhas de processamento e

configurag@o de servigos.
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A miscelanea de equipamentos de varios HW/SW e o nimero de servigos prestados pela
TDM pressupdem um elevado nimero de problemas de multioperacionalidade na sua
gestdo. Estes problemas aliados s diversas motivagdes, onde predomina operacdes
manuais ¢ controlo directo, combinado com a automatizagdo das operagdes de gestio,
bem como a necessidade de acompanhar uma evolug2o tecnolégica rapida que permita a
introdugdo de novos servigos de complexidade crescente, exigem o desenvolvimento e
acoplagem de interfaces de gestao eficientes e eficazes, compativeis com os sistemas

existentes (ver anexo V).

3.2 Dilemas — Objectivos de Dominio Estatal

Segundo Femando, falando numa palestra da Associagio dos Economistas de
Mogambique (AMECOM) em 2002, afirmou que o Governo de Mogambique estd a
implementar uma estratégia visando a expans&o da infra-estrutura nacional de informagio
(..) hi necessidade de dar continuidade ao processo de modernizagio da rede de
telecomunicagdes do pais, como esta previsto no programa do Governo para 2000/2004
(...) objectivos da expansfio visa o combate & pobreza absoluta ¢ o melhoramento das
condigdes de vida dos mogambicanos (...) cobertura 2 maior parte das escolas hospitais e
centros de saude, todas as sedes distritais e postos administrativos, (Revista Africa Hoje,
2002, p. 134)

iCabela 5: Cobertura telefonica por distrito

Provincia Distritos Existentes Distritos Cobertos % de Cobertura
Maputo 8 8 100
Gaza 11 6 "~ 545
Inhambane 13 10 76,9
Sofala 13 12 923
Manica 13 7 53,8
Tete 12 7 28,3
Zambézia 17 13 76,5
Nampula 20 i5 75
Cabo Delgado 15 15 100
Niassa 15 6 40
Total 137 99 72,3

Fonte: Vice-Ministro dos transportes e comunicagdes / Palestra AMECOM Maputo - 2002
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Assim os gestores da TDM s@o obrigados a investir em TC para satisfazer ¢ ciumprir os
programas sociais do governo, segundo as afirmag¢bes do Vice-Ministro, isso traz
implicagdes na rentabilidade da empresa dado que estas infra-estruturas, muitas das vezes
ndo sdo compensadas pela receita colectada das zonas rurais, sedes distritais e postos

administrativos, escolas e hospitais.

Segundo Fernando, uma das apostas para a Telefonia Fixa em Mogambique ¢ o alcance,
até ao ano 2003, de um indice de penetragido de uma LDR por 100 habitantes. Prevé-se
que at¢ 2007, sejam acrescentados 340.609 linhas de telefone, correspondentes a um

investimento de cerca de 1.034,4 milhdes de ddlares norte-americanos.

Segundo, Keen (1991), os executivos séniores sdo apanhados num preocupante dilema:
cada vez mais comprimissos sio tomados quanto a investimentos em TIT,impelidos pela
necessidade de competigdo e desencorajados pelos custos cada vez maiores € pelos lucros
incertos. Pondo as coisas da outra forma: Economicamente, as empresas nio podem dar-
se ao luxo de aumentar os gastos em TIT, competitivamente ndo podem dar-se ao luxo de

néo o fazer.

As centrais telefonicas eram adquiridas nio tendo em conta o mercado. A TDM nio

estava totalmente virada ao mercado e suas necessidades, mas sim virada a politicas

sociais, satisfagdo da sociedade em termos de comunicagio.

3.3 Aiguns Problemas Verificados na Operagio e Manutengao (O&M)

As divisdes ou unidades operacionais diferentes da TDM usam marcas e modélos
diferentes que s#o bastante incompativeis entre si. Os SW baseados em um computador
nado podem automaticamente ser usados em outro HW. Por exemplo, as unidades de
operagoes que usam computadores HW Italtel ndo seriam capazes de transferir os dados e
SW de seus sistemas para computadores da Ericsson, e nem todos os modelos de HW da

Italtel seriam capazes de rodar automaticamente as mesmas aplicacdes de SL.
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Constatou-se nas entrevistas que para manter os sistemas de comutagio a operarem ¢
fundamental a fun¢do dos mesmos, na medida em que, estdo constantemente sujeitos a
avarias causadas por agentes/componentes internos ou externos. Garantindo uma O&M
rigorosa ¢ dentro dos padrdes minimos exigidos pelo fabricante, os sistemas iriam operar
com a qualidade desejada. A manutengao preventiva deve ser a mais frequente, uma vez

que visa colmatar possiveis avarias dos sistemas, no futuro.

Na realidade de gestio na TDM, verifica-se a falta de reporte de falha das avarias, que
prejudicam o normal funcionamento dos equipamentos, permitindo que as avarias durem
mais do que o previsto nos indicadores de gestao. Constata-se também que a manutengio
preventiva € escassa, pois ndo se prevé as avarias para tomadas de medidas que

minimizem o risco de paralisa¢Ges dos sistemas.

Assim, ¢ comum que o SI/TC falhe quando ndo ha retroalimentagio das informagdes de
avaria. Uma questdo nevralgica é a falta de técnicos especializados, sobretudo nos novos
equipamentos ou SW, pois os experts {especialistas) sio de outros velhos sistemas
HW/SW e j4 possuem idades avangadas. E importante que se faga uma analise de custos

pormencrizada, 0 que poderia aumentar a sensibilidade de O&M para toda a TDM.

Maturidade tecnoldgica, em que a vida 1til das tecnologias de comutagio e detidas pela
TDM, na sua maioria carecem de substituigdo ou upgrades constantes para acompanhar a
evolugdo das novas tecnologias bem como a exigéncia do mercado cada vez mais

crescente, pois aqui surgem os elevados custos de mudangas tecnoldgicas.

Estao esgotadas as facilidades de aplicagao das TC para o suporte da introdugio de novos
produtos e servigos baseados na plataforma existente, nos servigos: - pré pago, video
telefone, televigilancia, teleseguranca, mobilidade, pois é necessario um financiamento

para o upgrade e criagio de capacidade tecnologica, para introdugdo de novos servigos.

Verifica-se a falta de harmonizago nas caixas telefénicas, isto €, os clientes compram no

mercado qualquer caixa telefonica e isso tem implicagdes por vezes graves, quando se
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liga ao sistema, enviando correntes estranhas para as placas, ou nio funcionarem

convenientemente e transportam incompatibilidades na operagio.

3.4 Problemas Enfrentados pelas Empresas de Telecomunicagdes

As solugbes tecnologicas impdem que as empresas. do ramo sejam tio flexiveis no
acompanhamento faseado das inovagdes tecnoiogicas. E cada vez mais crescente
solugdes tecnoldgicas competitivas que estimulam o mercado a tornar-se exigente nos

produtos oferecidos.

Assim apresentam-se alguns problemas enfrentados pelas empresas de telecomunicagdes
a nivel Mundial, em que verifica-se uma exposi¢do a concorréncia e incorrem em grandes
¢ constantes mudangas na regulamentacio do sector das telecomunica¢des. A
Globalizagdo atinge a todos os paises, sem excepgdo, notando-se pequenas perspectivas
com relagao a expansio em mercados maduros, onde sdo dominados por empresas em

fase avangada de internacionalizagio.

A nivel da Expansdo surgem investimentos em mercados globais, que criam a
necessidade de estabelecimento de joint-venture, formagio e/ou aquisi¢do de novos
negocios e aliangas. Verifica-se uma melhoria substancial dos servigos actuais, que
condiciona em tempo razoavelmente itil a diversificagio de servicos e a cobertura do

mercado.

A nivel de Gestio verifica-se uma rapida revisdo dos processos segundo as melhores
praticas de negécios (principalmente nas empresas privatizadas). Ha que tirar vantagens
das mudangas na regulamentacdo, desenvolvimento de novas estruturas de custos ¢
precos, que assegurem a redu¢do significativa de custos de O&M dos sistemas ¢ a

redugdio do “time-to-market’”

. A avaliagio da viabilidade financeira e priorizagio de
produtos e servigos é importante na consecugio dos projectos com alta qualidade,

permitindo a maximizag3o dos beneficios dos investimentos em TIT. Uma ferramenta

"*Prazo no langamento de novos produtos
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imprescindivel € o Controle sobre Investimentos (execugio e rapida expansdo), que
minimiza desvios ¢ até pode eliminar falhas, o Controle sobre o Retorno dos
Investimentos que permite maior rentabilidade dos financiamentos, e o maior controle

sobre todos os aspectos da empresa.

A nivel dos Sistemas de Gestio tendo em conta a Situagio Actual, as 4reas de
desenvolvimento de sistemas nio liberam aplicagbes na velocidade necessaria, que o
mercado deseja, verificando-se também, um gap entre a teoria, concepgio dos sistemas
consoante determinadas experiéncias e realidade, e a pratica, na operagio e na aplicagdo
dos mesmos. Os sistemas ndo suportam a realidade duma empresa privada (no caso de
empresas a serem pnvatizadas) e nota-se uma insatisfagio dos clientes devido aos
sistemas pobres e ineficientes, que nfio conseguem satisfazer na totalidade as

necessidades dos clientes,

Sistemas de gestdo, no concernente as Necessidades, de tudo o que ja foi afirmado,
verifica-se que existe a necessidade de implementagio rédpida de novos sistemas {pacotes)
0s quais ja contém as melhores praticas de negocios, que viabilizam processos facilmente
aceitiveis e de qualidade elevada. E necessirio desenvolver somente o necessrio
(sistemas para os quais ndo existem alternativas de pacotes), adoptando padrdes de facto

que tornam possivel a integragao de sistemas.
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3.5 Resultados dos Questionarios

O questionario era compostos por 10 questdes com perguntas fechadas. Abrangeu a 34
técnicos e engenheiros ligados a diversos departamentos que gerem TC e outras
eq'uivalentes. Estando estes subdivididos em 14 engenheiros e 20 técnicos-médio, Figura

6, dos quais apenas uma € mulher e os restantes 33 sdo omens.

Figura.6; Amostra do questiondrio!

Engenheiros

. 41%
Técnicos-Madia

59%

Na provincia de Maputo, as centrais s&o consideradas departamentos da Direcgdo de
Operagdio € Manutengdo de Maputo (DOM) que possui dentre outras, as seguintes
fungdes: Assegurar o funcionamento eficiente e eficaz das infra-estruturas técnicas das
TDM, a nivei da cidade € provincia de’ Maputo, Contribuir para o desenvolvimento
tecnologico da empresa, sugerindo a introdugio de novas tecnologias e servigos que
propiciem um melhor servigo ao cliente, Desenvolver ac¢des que visem a redugfio dos
custos operacionais para rendibilidade da empresa, Participar em auditorias e comissdes

técnicas de investigagio.

Assim o questionario efectuou-se nos departamentos que gerem TC, e de seguida

descrevem-se algumas fungdes de aiguns deles:

Departamento:. de Redes Sobrepostas (DESQ), com as seguintes fungdes: Assegurar a .
operagdo e manutengio dos sistemas de multiplex e circuitos alugados (fonia e dados), a
nivel da cidade e provincia de Maputo; Coordenar com os departamentos GTD e UT, a

realizacfio de testes de rotina dos sistemas PCM e jungdes.
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Departamento de Comutagdo Local- Maputo (DECM), com as seguintes fungdes:
Assegurar a operagdo € manutengio das centrais UT’s e outras tecnologias de comutagio
a nivel da cidade de Maputo; Garantir a performance e disponibilidade dos sistemas de
comuta¢do e assegurar a sua rentabilidade, cumprindo com .as rotinas de manutengdes
defimidas, e oferecer um servigo de Alta Qualidade; Propor alteragdes técnicas que visem
actualizar as versdes das releases das centrais e proporcionar servigos adicionais aos
clientes; Controlar os acessos ¢ proteger as Bases de Dados das centrais de modo a evitar
o uso fraudulento dos cofna:ndos de engenharia; Assegurar o registo sistematizado das
informagdes referentes a operagdo das centrais; Realizar inspecgdes aos sectores, para

detecgio e correcgdo de anomalias.

Departamento de Suporte Logistico (DESL), com as seguintes fungdes: Gerir e garantir a
disponibilizagio de sobressalentes da RNT e auxiliares a nivel nacional e assegurar a
reposi¢do do stock estratégico, bem como o parque de aparelhagem de medida da
Empresa; Coordenar as Unidades de Planeamento e Centros Operacionais, o
recenseamento das necessidades em sobressalentes para dar cobro a novos sistemas
sempre que ocorram expansdes ou se introduzam novas tecnologias; Assegurar a

reparagio local ou externa dos equipamentos de telecomunicagdes e auxiliares.

A Tabela 6, dd o resumo dos departamentos envolvidos, técnicos e suas respectivas

tecnologias:

ifabela-6: Departamentos, Técnicos ¢ Tecnologias envolvidas!

N.° | Departamento Abrangidos Tecnologias
Engenheiros | Técnicos-Medio

1 | De Comutagdo Local- Maputo 4 . S Italtel UT100

2 | De Suporte Logistico 1 1 Italtel UT100

3 | De Redes Sobrepostas 2 5 Rede Multibit

4 | de Centrais Trinsito ' 2 2 Ericsson AXE10
5 | de Centrais GTD35 3 Siemens GTD-5C
6 i Outros 5 - Qutras

Total 14 20
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De seguida passa-se a apresentar os resuitados apurados de cada questdo:

1 Capacidade
Pouco |z —omer
{1
Sim :’ — ERmr—
% 0% 20% 0%  40%  50%
oP| Pr enfrentar NS

Cerca de 50% dos técnicos inquiridos,
responderam que a TDM esta preparada
para enfrentar os constrangimentos da
adopgdo das TC/TIT. Os restantes 28%
responderam que estd pouco preparada €
22% responderam que ndo.

Quanto a competéncia dos RH, cerca de
57% dos técnicos responderam que a
competéncia dos técnicos € boa, 23%
responderam que era razoavel e 20%
responderam que era ma.

Boa it
% 0% 20% 3% A% 50% 0%
'uhmalmmwwda
A Selecgto Quanto a selecgdo do pessoal, cerca de
Méi%"’ 27% responderam que .a selecgio do
. - — pessoal técnico existente era boa, 53%
alegaram que era razoavel e os 20%
Boal il restantes, que era ma.

e 0% 20% W% 40% 50% - 80%

lnsmo;ao pessoal mm'nﬂ

A Coraula
wl
1%
% 2% 40% B80% 8% 100%
[nmmmmm

Quanto a oportunidade de dar opinifio na
escolha de TC, cerca de 16% dos técnicos
responderam que ja deram opinifio sobre a
decisdio da escolha de TIT e os 84%
restantes, alegaram que nunca deram
opinifio.
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Projecios a decorrer

A

4

20% 0% 60%
[_uNocao 0% projecins da empresa

Quanto ao conhecimento de projectos a
decorrerem na empresa, cerca de 26% dos
técnicos responderam que tinham a nog&o
dos projectos a decorrer na empresa,
sendo que, os restantes 74% alegaram nao
ter a nogdo dos projectos a decorrer na
empresa.

Quanto aos constrangimentos ou avarias
dos sistemas de comutagdo, cerca de 53%
dos técnicos responderam que a maioria
dos problemas advém de factores externos

ao sistema, 47% responderam gque os

constrangimentos advém de factores

internos do sistemas.

Boal[.

% 10% 20% 3% 40% 50% B80%
[Dimorecao cutros sectores temcm—I

Quanto a interac¢do dos sectores técnicos,
32% dos técnicos responderam que a
relagdo com outros sectores técnicos era
boa, 55% dos técnicos alegaram que a
relago era razoavel e os restantes 13%
pautaram por responder que era mé.

Quanto a frequéncia de manutencéo dos
sistemas, 29% dos técnicos responderam
que 'a manutengdo das tecnologias
incidiam sobre preventiva, enquanto que
71% alegaram que a manutengdo incidia
sobre a correctiva.

Pouco [

S
=

Sm u e - o
i

0% 1% 0% A% 40%  50%  60% TO%  BO%
E’C!lmm compstivals com outres Tl t

Quanto a interligagdo dos sistemas, 72%
dos técnicos responderam que as
Tecnologias de comutagdo (TC) eram
compativeis com outros sistemas na
interligacdo e, 10% alegaram ser razoavel
e os restantes 17% responderam que era
ma.

Trabalho de Licenciatura — Gilberto Leopoldo de Mata Solomone




Adopcdo de Tl e de Telecomunicagdes: Constrangimentos e seus efeitos na Gestdo
Tecnologica - Caso TDM

[—— Quanto a integracio dos técnicos em
outras TC, 97% responderam que estavam
preparados para integrar-se em oufros

Nao 17 * sistemas e, os restantes 3% dos técnicos
sim{. — responderam que nio.
"% 20% 40% 80% 80% 1%

Figura 7: Resuitado do questionario!
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3.6 Resultados das Entrevistas

O contettdo das entrevistas cingiu-se em 6 grandes questdes, que tenta-se buscar os
principais constrangimentos na adop¢io de TC, sendo elas: a capacidade, a
compatibilidade dos equipamentos, 2 Mudanga da TC, a Competéncia dos RH, a
organizacio e Outros. Passa-se de seguida a apresentar os resultados e a esséncia das

questdes:

3.6.1 Constrangimentos de Capacidade de TC

N.° | Conteudo das respostas Responderam Percentagem

1 | Capacidade HW ¢ limitada a) Sim: Todos a) 100%
Total: 27

2 | Armazenamento da informagio TDM preparada  a) Sim: 6 (a MP)  a) 50%
b) Nzo: 6 b) 50%
Total: 12

3 | Falta de acessorios a) Sim: Todos .a) 100%
Total: 27

Fabela 7: Constrangimentos de capacidade)

"Quanto acapacidade limitada do HW, o total de 100% dos entrevistados alegaram haver

limitagdes do HW para integrar novos servigos.

Cerca de 50% alegaram que a médioprazo a TDM esta preparada para armazenar dados
processados diariamente e, os restantes 50% acha que nd3o existe capacidade para o

armazenamento.

Todos foram unanimes em afirmar que hé frequéncia grave de falta de acessorios e que
dificulta a manuten¢io dos equipamentos e limita 0 HW a funcionar na tangente.

Naio ha laboratonos para reparagéo de cartas. Nota-se uma re-importacio de acessorios. A
criagio de laboratdrios para acessorios seria o ideal. Ha falta de spare parts que perturba

o normal funcionamento dos sistemas,
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3.6.2 A compatibilidade dos Equipamentos

N.° | Conteudo das respostas Responderam Percentagem
1 | Gestao de Upgrade ou a) Investimentos: 6 a) 50%
Downgrade b) Avarias: 6 b) 50%

Total: 12 ‘

2 | Paralisagdes das TC a) Factores Externos:6 a) 67%
b) Factores Internos: 3 b) 33%
Total: 9

3 | Diversidade de marcas afecta  a) Incompatibilidade protocolos: Todos  a) 100%
Total: 27

fTabela 8: A compatibilidade dog eqiipamentos

O total dos entrevistados, 100%, respondeu que a diversidade de marcas afecta em cheio
a configuragio dos protocolos, mascarando algumas aplicagdes e fazem-se arranjos para

colmatar as incompatibilidades nas interligacdes.

Cerca de 67% responderam que as paralisagbes ou avarias das TC provém de factores
externos e, os restantes 33% alegaram que a proveniéncia é de factores internos dosa

sistema.

Quanto a gestio de Upgrade ou Downgrade, 50% afirmaram que afectavam os
investimentos da empresa, e os outros 50% responderam que afectavam as avarias dos

sistemas.

Paragens das TC, nas centrais telefonicas, por parte de energia, falhas de transmissio. A
desisténcia e cancelamento de contratos por parte de clientes honestos ou mudanga de
preferéncias de consumo, fraudes, uso deficiente dos sistemas, isto é nio na sua

capacidade maxima instalada, tornam elevados os custos ndo quantificados.

Em relagio ao Upgrade do HW/SW (compatibilidade). A velocidade e performance dos
equipamentos existentes, muita das vezes niio condiz com a performance que o novo
HW/SW requer, criando embaragos aos operacionais para mudarem alguma componente

ou alterarem qualquer configuragio.
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Ha necessidade de investir e estar actualizado quanto aos novos servigos. Antes do TF

analogico com funcionalidades limitadas, depois o digital, em que .aumenta a capacidade
de acoplagem de varios servigos, hoje os RDIS, pré-pago, multimédia, Wireless. Estes

servicos impdem o upgrade de HW e SW 4 nivel das centrais.

3.6.3 Mudanga de TC

N.° | Contetido das respostas Responderam Percentagem

1 | Descontinuidade afecta a) Avarias: 6 a) 46%
a) Investimentos: 7 b) 54%
Total: 13

2 | Demora de implementagio a) Sim: Todos a) 100%
Total: 27

3 | Fornecedor cria situagic dependéncia  a) Sim: Todes a) 100%
Total: 27

Fabela 9: A mudanca.de TC!

Quanto aos efeitos da descontinuidade, cerca de 46% alegaram que a descontinuidade

afectava as avarias e, os restantes 54% responderam que afectava o investimento.

Todos, 100%, afirmaram que havia demora na impiementacéo de TC, a nivel da TDM, o

que tornava ainda mais grave a descontinuidade.
Todos, 100%, afirmaram que o fomecedor cria situagdes de dependéncia no sistema.
€p

Os entrevistados alegaram que a TDM ¢ mero consumidor de TC e o fabricante quer
sempre vender € o seu produto ¢ sempre melhor e apresenta apenas o seu produto, os
técnicos ndo intervém em ideias de concepgdo, limitando-se aperias a fazer testes de

aceitagdo.

Qualquer TC implica mudangas, é necessario gerir essas mudancas de acordo com os
nivels de gestdo adequados. Gestdo da mudanga implica reengenharia de processos,

fusdes de pessoas, descentralizagio de fungdes.
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3.6.4 Competéncia dos RH
N.? | Conteudo das respostas Responderam Percentagem
1 Falta de reciclagem (on job- a) Sim: Todos a) 100%
training) Total: 27

2 Competéncia nacional de RH  a) Ndo: 7 a)47%
b) Sim: 8 b} 53%
Total: 15 '

3 Na adopgio nova TC a) Gap na competéncia: Todos  a) 100%
Total: 27

4 Gap dos técnicos a) Formac#o: Todos a) 100%
Total: 27

Tabela 10: A competéncia dostécnicos!

Quanto a falta de reciclagem todos alegaram que sim, havia falta e era deficiente.

Quanto a competéncia dos técnicos nacionais, 47% responderam que nio eram

competentes, € 0s 53% responderam que sim eram competentes.

Na adopgio de nova TC todos alegaram haver Gap de competéncia.

uanto ao Gap dos técnicos, todos, 100%, alegaram que a formagdo era deficiente, e
D g q ¢

sendo a causa principal.

Os tecnicos presenciam cursos de formagao basica sobre as novas tecnologias de duragio
de 2 semanas a 1 més, e o sistema ¢ complexo, havendo um gap entre a teoria e a pratica,
pois a assimilago da operacionaliza¢do do sistema leva anos, os especialistas sio os
fabricantes. O n#o dominio do novo sistema por parte dos operadores acarreta custos

elevados, sobretudo, quando hé falhas que paralisam o sistema.
Evitar que formagio do pessoal seja um processo descontinuo. Notou-se nas entrevistas

que a TDM deixou de dar maior peso 4 formagio do pessoal, e que isso é factor de

nivel de competéncias técnicas baixas.
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Constatou-se que havia necessidade de instituirem curso Basico, intermédio e superior
sobre determinada tecnologia. Alegou-se que a formagio é deficiente, que tanto avarias
do HW e SW ficam sujeitos ao fabricante, mas que se podia deixar os problemas de HW
a0s nacionais € SW para os fabricantes. Em suma, propem uma formagéo de niveis de
engenharia elevados, especialistas altamente qualificados para responder aos problemas

dos novos sistemas.

3.6:5 Constrangimentos Organizacionais

N.° | Conteido das respostas Responderam Percentagem

1 Estrutura da TDM nio reflecte o negécio  a) Sim: Todos a) 100%
Total: 27

2 Escolha de TC fraca participagio a) Direcglo especializada: 5  a) 36%
b) Centralizagdo topo:9 b) 64%
Total: 14

3 Marketing ¢ a) Fraco: Todos a) 100%

. Total: 27

4 Interac¢io Departamentos a) Fraca: 3 a) 43%
b) Razoavel: | b) 14%
c) Forte: 3 c) 43%
Total: 7

[abela 11: Organizagio da empresal

Quanto a estrutura da empresa, 100% dos entrevistados responderam que nio reflecte o

negocio da empresa.

Quanto a escolha de TC a participagao era fraca e 36%, alegaram existéncia de direcgdes

especializadas e, os restantes 64% alegaram a existéncia de centralizagio do topo.

Todos, 100% dos entrevistados responderam que o- Marketing da empresa era fraco e

deficiente.

Quanto a interacgio entre departamentos, cerca de 43% responderam que era fraca, para

os 14% era razoavel e os restantes 43% era forte.

Constatou-se nas entrevistas que os operacionais néo sio consultados sobre a adopgao de

novas tecnologias, somente os gestores tecnoldgicos, engenheiros e gestores de projectos,
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que ndo participam dos problemas no dia a dia dos sistemas adstritos 4 direc¢io de

engenharta. Retunem e enviam a proposta para o Conselho de Gestio da TDM.

Falta de interacgdo dos departamentos comercial, financeiro ¢ de operagdo e manutengio,
nas decisdes de adopcic dos novos sistemas. As tarefas sio por fungbes e nio por

Processos.

3.6.6 Outros Constrangimentos

| Contetdo das respostas ~ Responderam : Percentagem

Concorréncia é a} Positiva: 10 a} 39%
b) Negativa: 7 b} 41%
Total: 17

TF em declinio a) Sim: Todos a) 100%
Total: 27

TC cria a) Redugdo de MOD: Todos  a) 100%
Total: 27 -

Labela 12: Outros constrangimentos!

Quanto a concorréncia, cerca de 59% alegaram ser positiva, pois avalia a performance da
empresa, os restantes 41% acha que € negativa porque reduz os indicadores de gestio,

tals como, 0 parque € a receita.

Todos, 100%, responderam que o TF est4 em deciinio, devido principalmente a

concorréncia.

Todos, 100% dos entrevistados, alegaram que 2 TC cria a reducio de m#o de obra.

Concorréncia tornou-se uma constante na vida da empresa. Com o desmembramento da

TDM ¢ a TMM, e o surgimento de nova operadora de telefones méveis, que introduzem

o Servico Fixo terminal, com caracteristicas de PABX fixo, ligados a varias caixas de

telefone para a comunicagio.
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3.7. Compilagdo de Entrevistas

3.7.1 Constrangimentos das Entidades Prestadoras de Servigos.a TDM

Aqui, apresentam-se de forma resumida os constrangimentos ligados as institui¢des e/ou
organizag¢des que prestam variados servicos 8 TDM. Estes problemas podem influenciar o
funcionamento das TC/TIT e a forma de gestio a nivel de avarias, pressionando assim, a
TDM em manipular solugdes altemativas de retaguarda para precaver-se e manter os

servicos minimos em funcionamento.

A principal fornecedora de electricidade (energia da rede) ¢ a empresa Electricidade de
Mogambique, E.P. (EDM) com graves deficiéncias de poténcia, sobretudo nas zonas peri-
urbanas onde a poténcia é fraca e com oscilagbes constantes, cortes/paralisagoes, que
danificam o normal funcionamento das centrais e equipamentos usados pela TDM. Estes
custos Intangiveis, em muitos casos ndo sdo contabilizados. Pela persisténcia das
oscilagdes, os orgios constituintes das TC/TIT vao-se degradando de forma lenta até a

paralisagdo.

A Televisa, Sarl presta servigos em outsourcing 3 TDM na rede exterior, tais como a
montagem do TF, solug@io das avarias da rede (corte de fios, 1solamentos, terra, etc.).
Qual a qualidade de técnicos e servigos prestados por esta empresa? Pois as reciamagdes
de atrasos/demora na montagem e solugio de avarias, fraudes, cobrangas de gorjetas, sdo
frequentes. Técnicos da Televisa, Sarl sem linhas de testes, usando as linhas pertencentes
aos assinantes para testes dos seus servigos. As falhas de gestio da prépria empresa, que
por vezes foge ao controle dos gestores de topo, prejudica os indicadores de gestdo a
nivel da TDM, sendo o mais afectado o cliente, que presencia a demora em detrimento de

usufruir dos servigos de telecomunicagdes.
A Cidade do Maputo detém o maior parque telefonico de Mogambique, com cerca de

60.000 LDR. Dado que o TF interliga-se por par de fios, a maior parte da cablagem é

transportada via terrestre/subterranea. A cidade apresenta deficiente sistema de esgotos. E
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comum jorrar agua ao longo de algumas artérias, ao longo de passeios, principal meio de
transporte de cabos de telefone & nivel da cidade, afectando os cabos de telefones. Os
planos de urbanizagdo no sdo cumpridos na integra, ha cabos que atravessam quintais de
residentes, que sem se¢ aperceberem por vezes fazem covas para deitar o lixo e até os
queimam. Algumas obras de asfaltagem e manutengdo de estradas/avenidas nao tornam
em conta a cablagem instalada, assim, surgem por vezes interrupgdes de comunicagdes
devido a cortes por desconhecimento por parte de trabalhadores envolvidos nessas

actividades.

Ha exiguidade de Instituigdes de formagio em telecomunicagdes. Actualmente uma ou
duas instituigdes de ensino médio e superior dedicam-se a formagio de especialistas em
telecomunicagdes com eficacia reduzida. Em telecomunicagdes a competéncia técnica e
de gestdo ¢ salutar, sobretudo na absor¢do rapida do conhecimento técnico e cientifico
para aplicagdo posterior. Uma outra falha grave € a inexisténcia de matenal de estudo,
portanto é necessario material bibliografico de apoio que de momento se mostra

insuficiente.

3.7.2 Analise de Risco

O nisco implicito vana de projecto para projecto. Os projectos de risco sdo susceptiveis
de exceder os custos estimados de instalagio e operagdo, ndo sugerir a tecnologia
adequada ou de esta, niio funcionar eficientemente, o caso da central ELD-NEC-Sistel
para assinantes, de origem Portuguesa, em que foi instalado no distrito da Manhiga
funcionando com deficiéncias de sinaliza¢do, de 1998 a 2001, quando foi feito um
upgrade do HW/SW. No entanto, criou gastos incalculidveis com as deslocagbes de
técnicos e paralisa¢des frequentes, dado que a Wokstation encontrava-se na cidade de

Maputo.

Entende-se que o projecto ndo foi aceite pelos utilizadores apés instalado, provocando

interferéncia nas operagoes correntes da organizagdo, tendo provavelmente, levado a que

o seu resultado fosse até rejeitado, partindo para.a substitui¢do, antes do periodo de
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recuperagio do investimento, dado que esta tecnologia ainda funcione em Monapo e Ilha

de Mogambique.
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3.8 Analise de Alguns Indicadores

3.8.1 Telefone Fixo

Apresenta-se em seguida a Figura 9, representando o comportamento do TF, num periodo
de 11 anos (de 1993 a 2003).

Figura 9: Total de LDR ligados aos Assinantes
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Fonte: Relatorios de contas da TDM de 1993 - 2002

O TF continua a ser a principal fonte de receita, calculado a média do periodo em analise
(1993 - 2003), possuiu uma taxa de contribuicio de 65% na receita bruta de exploragédo
total. Os factores que influenciam positivamente o aumento da receita do servigo TF
prendem-se com o aumento do trafego nacional e internacional, o efeito indirecto do
aumento do parque da rede movel, introdugdo de politicas favoraveis de tarifacdo, a
diferenciagio de servigos suplementares que tendem a ir de encontro as necessidades do

cliente (Relatério de contas da TDM 2002 e ADE).

Com a capacidade limitada das centrais telefonicas em oferecer novos servicos

suplementares e, o acesso a rede, ndo foram introduzidos novos servigos que
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acompanhassem as necessidades dos clientes, pois 0 Marketing da TDM ¢ fraco ¢ os

critérios de convencer um cliente sobre reclamagoes de sobre facturagio nédo sio claros.

Aparecimento de produtos de substituigdo, caso de telefonia movel celular, produto das
Telecomunicagdes Moveis de Mogambique, Sarl (TMM), que desde a sua fundagdo no
ano 1997, fazia parte do negécio da TDM, como uma direc¢io, mas houve um
desmembramento no ano 2002, devido a liberalizagido do servigo mével, em que entra

uma nova operadora a Vodacom, Sarl, no ano 2003.

Sofisticag@o dos consumidores, preferindo produtos e servigos cdmodos, que permitem a
mobilidade, flexibilidade, satisfacdo quase todas as necessidades em termos de

comunicagaio.

3.8.2 Capacidade, Procura, Total de LDR e Lista de Espera.

" Constata-se na Figura 10, que a Capacidade Instalada em Comutagdo Telefénica (CICT)
tende a crescer de 92.507 unidades no ano de 1993, para 138.482 unidades no ano de
2002, com declinio no ano de 2003 (116.856 LDR). Mas este crescimento nio ¢
acompanhado pela capacidade explorada, isto € o total de LDR ligados aos assinantes,
que tende a decrescer, sobretudo no ano de 2003 apresentando 77.576 assinantes,
comparado ao pico de 2001 com 89.488 assinantes, onde baixa a procura potencial a
partir do ano 1999 (117.758 unidades), atingindo em 2003, 85.405 unidades, devido a
existéncia de produtos substitutos, com a separagio da TMM e a TDM, bem como a

entrada de nova operadora de telefonia mével celular, a Vodacom, Sarl, no ano de 2003.

A TDM investiu na capacidade instalada de centrais telefonicas que cresceu até 2002
(138.482 LDR), a procura potencial também cresceu, mas a LDR de acesso ¢ exiguo
(capacidade explorada) nio conseguindo suportar a demanda cada vez mais crescente,
Figura 5. Em termos reais a TDM perdeu 5.749 assinantes do ano 2001 para 2002, e
6.163 assinantes do ano 2002 para 2003.
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A CICT ao longo do periodo em andlise n3o é explorada quase em 30%, ver Figura 10.

fRigura 10- Procura Potencial, Capacidade Instalada, LDR ¢ Lista:de Espera
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Fonte: Relatdrios de contas da TDM de 1993 2002

Da observagio feita, a nivel da operaciio, manutengio e gestiio, constatou-se que existia
um numero elevado de contratos assinados sem instalagio, um fraco desempenho do
empreiteiro da rede exterior nas instalagdes, atraso na entrega dos projectos de expansdo
da rede exterior que ocasiona faita de informagédo no sistema de gestio da base de dados,

ha uma gestio manual das requisi¢des em lista de espera e dos nimeros das centrais.

Em relacio a queda de CICT do ano 2002 para 2003, pode-se destacar o
desmantelamento da central GDT5-Simens, a paralisagio da central ELD-NEC, bem
como as centrais com avarias de componentes que acomodam ¢ espaco fisico da LDR de
assinantes, € que acabam por ser desmantelados em alguns modulos, fazendo

baldeamento dos assinantes ainda no activo.
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4. Conclusdes e Recomendagoes

4.1 Conclusoes

Na TDM, quanto aos principais constrangimentos da adopgdio de Tecnologias de
Informagdo e de Telecomunicagdes, observaram-se varios constrangimentos, sobretudo
na demora de sua aquisi¢io e implementag3o para actualizagfio e operagio. Este processo
afecta na gestdo tecnoldgica, levando a que, a TIT tome-se obsoleta antes mesmo de ser

explorada na empresa.

Encontraram-se também problemas de caracter tecnologicos, tais como, a da capacidade
aliados a limitacdo do hardware e do software; problemas de compatibilidade das TIT,
aliados a diversificacio de marcas, que provocam paralisagdes ¢ gestio constates de
upgrade ¢ downgrade; constrangimentos de mudanga de TC, aliados a descontinuidade e

dependéncia do fabncante.

Constrangimentos de Gap de competéncias.dos RH, dada a deficiente formagdo ¢ a
evolugdo rapida das TIT, a formag#o interna ¢ limitada e a formagio externa ¢ superficial
dada a vocacdo do fabricante. A existéncia de um Gap dos técnicos em relagdo aos
equipamentos recém adquiridos a operarem. A TDM em termos dos RH e financeiros,
nAo estd preparada para enfrentar os constrangimentos das TIT. Ao nivel do RH, ha
dificuldades de competéncia nacional, precisando do fabricante para a resolugdo de

alguns constrangimentos técnicos.

Constrangimentos a nivel organizacional em que o marketing é fraco, os critérios de
escolha de TIT nio sdo participativas. Ainda encontramos problemas ligados a

concorréncia e tendéncia decrescente do parque telefonico.

Os gestores tecnoldgicos, pressionados pela inovagdo tecnoldgica € por novos negocios,
_ preocupam-s¢ na resolugio de problemas técnicos, descurando a andlise de eventuais
- beneficios que o processo cria na organizagao. Esta perspectiva limita a implementagéo

de um processo de analise de custos/beneficios dos projectos tecnolégicos e a avaliagio
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de beneficios intangiveis e conduzem a uma avaliagdo por defeito da produtividade, dado
que ndo existe um banco de dados com informagio técnica e financeira que permite a

realizagiio de estudos, avaliagdes e reavaliagdes dos projectos.

A TDM ndo prevé rigorosamente o periodo de vida util de um equipamento, pois
enquanto estiver a funcionar, vai servindo, mas tem sido fatal, porque, com as
actualizagdes, avarias constantes dum componente, o funcionamento do sistema toma-se
deficiente € comega a falhar, em todas as funcionalidades de controlo, testes,

diagnésticos, surgem alarmes falsos.

Na verdade, as TIT (TC/HW/SW/TISI) devem ser entendidas como instrumentos que
trazem mais valias nos resultados da TDM, mas sdo os gestores que escolhem as
melhores tecnologias, de acordo com as necessidades organizacionais, assim como
devem transformar esses resultados em beneficios, sendo necessario -potenciar as

competéncias dos RH.
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4.2 Recomendagdes

Antes da adopg¢iio devia-se enviar um especialista a fim de averiguar de perio os
constrangimentos e dificuldades do novo sistema, e verificar se coadunam com o meio
ambiente de Mogambique. As compras de TC deviam ser feitas em paises com tradigio e

reputacio reconhecida em telecomunicagdes.

A TDM deve anahsar TODOS os custos. Por exemplo, os custos com HW&SW, os
custos com a programacio e o desenvolvimento, a manuten¢io, a consultoria, o
recrutamento ou formagio, o tempo ocupado pela gestio na mudanga, a redugio
temporaria da eficiéncia derivada do arranque de novos sistemas e possiveis resisténcias,
0s seguros, os atrasos dos fornecedores, os lobbies internos. Um dos erros habituais €
esquecer-se dos custos que vém depois. Muitos investigadores falam de 25% mais sobre

o investimento original.

E necessario a substituigiio de equipamentos obsoletos por novos, a coordenagio integral

entre sectores transmissdo - comutagdo - rede exterior - energia - e o resto da empresa.

Minimizar reac¢Ses de resisténcia passiva e activa & mudanga por parte de alguns
trabalhadores com dificuldade de adaptagdo as TI (idade, formag@io) ou até por
(in)seguranga psicolégica (medo de perder o seu posto de trabalho, auto-estima, posigio

na estrutura empresarial).

Apostar na formagao especializada dos técnicos, o apetrechamento das ferramentas de
reparagido, a uniformizagio dos equipamenios de telecomunicagdes, os aspectos
econdmicos {custos e proveitos), a gestéo tecnoldgica (as compatibilidades, os upgrades),
a manutengdo (correctiva e preventiva, o controlo das operagbes e o seguimento dos
manuais de procedimentos), a vida do equipamento (obsolescéncia, descontinuidade,
exploragdio na sua capacidade maxima) estes e outros aspectos s3o importantes a tomar

em conta quando se adopta TIT.
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GLOSSARIO

Principais Areas das TI:
. Informatica
2. Burotica

3. Telematica — conjuga os meios informaticos (Computadores, modems, etc.)
com melos de comunicagdo a distancia ou telecomunicagoes.
4. Controlo e Automacio:
a. Sistemas de Aquisi¢io e Tratamento de Dados (SATDs)
b. Controlo de Processos por Computador (CPC)
c. Computer Aided Manufacturing (CAM)
d. Computer Integrated Manufacturing (CIM)

e. Robotica

CENTRAL TELEFONICA - no sentido mais comum designa um equipamento de
comutagdo que permite supbrtar a prestagio de servigo telefénico.

CHIP - termo inglés que designa uma placa mindscula de um material semicondutor,
revestida de substincias sobre as quais os componentes e os condutores electrénicos
formam circuitos integrados.

CIRCUITO ALUGADO - meio de telecomunicagdes de uma rede publica que
proporciona capacidade de transmissio transparente entre pontos terminais sem
envolvimento de fungdes de comutagio controladas pelo utilizador. E um circuito ponto-
a-ponto para uso exclusivo do seu(s) cliente(s), estabelecido de forma permanente, e que
pode ser usado para comunicagdes de voz, dados ou imagem.

COMUTAGAO - técnica que possibilita a interligagio entre diversos utilizadores de
uma rede de telecomunicagdes.

E-COMMERCE (Comeércio electrénico) - Também chamado de e-commerce, é
qualquer forma de transagiio comercial onde as partes interagem electronicamente.
Conjunto de técnicas e tecnologias computacionais, utilizadas para facilitar e executar
transagdes comerciails de bens e servigos através da Internet.

ENDERECO IP - Este enderego ¢ um nimero tinico para cada computador conectado a
Internet, composto por uma sequéncia de 4 mimeros que variam de 0O até 255 separados

por “.”. Por exemplo: 192.168.34.25.
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HARDWARE - componentes fisicos, electronicos e mecanicos, de um sistema
informatico.

IP - protocolo de comutagéo de pacotes de dados utilizado para encaminhar e transportar
informacio na Internet.

JOINT-VETURE - pode ser definida como uma fus3o de interesses entre uma empresa
com um grupo econémico, pessoas juridicas ou pessoas fisicas que desejam expandir sua
base econémica com estratégias de expansio e diversificagdo, com proposite explicito de
lucros ou beneficios, com dura¢io permanente ou a prazos determinados. Um modelo
tipico de joint-venture seria a transagio entre o proprietario de um terreno de excelente
localizagdo € uma empresa de construgiio civil, interessada em levantar um prédio sobre o
local.

MANUTENCAO CORRECTIVA - Conjunto de actividades que sao realizadas para
eliminar as avarias nos equipamentos de comutagiio. Este processo & também
denominado de gestio de falhas.

MANUTENCAO PREVENTIVA - Conjunto de actividades rotineiras realizadas pelos
elementos das equipas de gestdo dos equipamentos que asseguram O COITecto
_funcionamento dos mesmos

MODEM - Dispositivo que permite o envio ¢ recebimento de dados através das linhas
telefénicas. E/ou dispositivos responsaveis pela ligagio de um computador a outro
computador, através de linhas telefénicas.

OUTSOURCING - Contrata¢do de uma entidade exterior 3 empresa para execugio de
actividades ndo estratégicas.

PABX - Sigla em inglés para (Private Automatic Branch eXchange). Na verdade, o termo
original para as centrais telefénicas usadas nas empresas era PBX — que significa Private
Branch eXchange - definindo equipamentos que exigiam a interven¢io manual de um
operador para completar ligagdes. Com o tempo, os PBXs foram se modernizando, o que
resultou na automac@o desse procedimento. Hoje, os termos PBX e PABX sio usados
indiscnminadamente

RDIS — Rede Digital Integrada de Servigos ou ISDN (Integrated Service Digital |
Network) ¢ uma linha digital que proporciona comunicagbes telefénicas com mator

qualidade, rapidez e fiabilidade. A tecnologia digital da RDIS permite disponibilizar
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canais de comunicagio com uma velocidade de transmiss@o de que permitindo o acesso &
Internet a uma velocidade superior a disponibilizada pela tradicional linha analégica.

SI ¢ um meio de transmitir informag%o de uma pessoa para outra.

SINAL ANALOGICA - tem a forma de uma onda senoidal continua com uma
determinada faixa de frequéncia. Uma carga de voltagem positiva representa um +1 e
uma carga negativa representa um zero. Sinais analégicos sio utilizados Il)ara manipular o
trafego de voz e para reflectir variagdes em intensidade.

SINAL DIGITAL - ¢ um discreto aumento de energid em vez de uma onda continua, ele
representa dados codificados em dois estados distintos: bits-0 ebits-1, que sdo
transmitidos como uma série de punhos eléctricos ligado - desligado.

SITE - Local na Internet identificado por um nome de dominio, constituido por uma ou
mais paginas de hipertexto, que podem conter textos, graficos e informagdes multimédia.

SOFTWARE -~ o conjunto de programas, procedimentos ¢ documentagdo relacionada,
associado com um sistema informatico.

SPARE PARTS - acessorios

TECNICAS - meios, instrumentos, processos € métodos para actuar sobre-problemas
reais com base em conhecimentos tedrico-praticos tendo em vista a resolugio de
necessidades ou interesses humanos.

TECNOLOGIA - ¢ o estudo € o conhecimento adquirido e organizado, em retagio a um
conjunto de técnicas.

TECNOLOGIAS DE COMUNICACAOQ - meio fisico ¢ SW que suportam as
comunicagdes por meio meios electrénicos normalmente sobre uma certa distincia
(Laudon, 1999, p. 383).

TELECOMUNICAGCOES - Transmissio, recepgiio ou emissio de sinais, representando
simbolos, escrita, imagens, sons ou informagdes de qualquer natureza por fios, por
sistemas Opticos, por meios radioeléctricos € por outros sistemas electromagnéticos.

TI - conjunto de conhecimentos, especial e principalmente cientificos que se aplicam a
um determinado ramo de actividade - ciéncia que trata da técnica. (Ferreira, 1996).

TI - de forma mais abrangente ¢ sistematizada, Fleury, 1993 (apud Valle, 1996), define
com muita propriedade, que “tecnologia ¢ um pacote de informagbes organizadas, de

diferentes tipos (cientificos e empiricos...) provenientes de varias fontes (descobertas
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cientificas, patentes, livros, manuais, desenhos...) obtidos por diferentes métodos
(pesquisa, desenvolvimento, cOpia, espionagem...), utilizada na produgio de bens e
servicos". O autor acrescenta ainda que " os conhecimentos e as habilidades empregadas
na produgido desses pacotes tecnolégicos constituem a capacitagéo tecnologica”. Esta ndo
se compra, mas se¢ constroi ao longo do tefnpo, fruto de um processo evolutivo, ¢ um
atributo, uma competéncia que precisa ser desenvolvida e aperfeigoada a partir do
reconhecimento de que a organizagdo € antes de tudo uma organizagio de aprendizado e
que este deve ser um processo continuo.
TI - meios utilizados pelas empresas produtivas para alavancar e potencializar o processo
de criagdo e de desenvolvimento de capacitagio tecnolégica. Segundo Morton (apud
Valle, 1996), T1 é composta dos seguintes elementos: HW&SW, redes de comunicacg3o,
Workstation (CAD, CAM, CIM, etc.), robética e os chips inteligentes.
TI séo o dispositivo técnico que permite fazé-lo (Daniels, 1997). Podem subdividir-se
em:
TI Extensiva que diz respeito aquilo para que o equipamento é utilizado. As TI
constituem a aplicagdo das tecnologias aos processos das empresas, reunindo
dados e gerando informac¢des que ajudam os gestores a tomar decisdes sobre os
seus negocios.
TI Intensiva que limita-se ao HW e ao SW dos computadores. Diz respeito as
caracteristicas das TI, como ¢é o caso da electrénica, da informago digital, das
telecomunicagdes, das impressoras, dos processadores, dos monitores, etc.; €
TIME TO MARKET - prazo para langamento de novos produtos
TRANSMISSAO - acgiio de transporte de um sinal (de voz, dados ou imagem) de um
€MISSOr € para um receptor, em formato analdgico ou digital.
UPGRADE - Actualizagdes de SW ou HW
VOICE OVER IP - ¢ possivel fazer chamadas telefénicas utilizando a Internet e
pagando assim apenas a chamada local ao ISP.
WIRELESS - Tecnologia que permite a conexio entre computadores e redes através da

transmissdo e recepgao de sinais de radio, sem fios.
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WORKSTATION (Estagdo de trabalho) - Conjunto de equipamentos formado por
computador, mesa digitalizadora, video grafico de alta resolugiio e plotter. E utilizada

para criagdo ou modifica¢io de desenhos.
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ESTRUTURA ORGANICA DA TDM



Conselho de Administragdo

Estrutura Organizacional Geral da TDM, SARL

Assembleia Geral da

TOM

Conselho Fiscal

Conselho de
Administragao

Assaessoria de
Desanvolvimenio
Estralégico 1

Auditoria
Técnica 2

Assessoria de
Desenvolvimento
Organizacional 1

Auditoria
Administrativa
e Financeira 2

Conssiho

de Gestio

Pelouro

Servigo ao Cliente

Finangas e Logistica

Plansamento e

Controto 3

Imagem e
Comunicagdo 3

Ptaneamento @
Controlo 3

Desenvolvimenio
Técnico 1

Plansamento &
Conirolo 3

Direcgéo

Observagbes:

1 Nivel hierarquico de Direcgdo de Fungdo

Desenvolvimento
Comercial

Comercial
Maputo

Areas de
Telecomunicagbes

Sislemas
de Informagao

2 Nivel hierarquico de Divisdo
3 Nivel hierdrquico de Departament0

Engenharia

Financeira

Operaglo e
Manutencio

Aprovisionamento &
Servigos Industriais

Dirtel

Gestao de Pessoal

Geslao da Rede e
Suporte Técnico

Instituto de
Formagho das
Telecomunicagdes

Obras

Elaborado pefa ADE - Maio de 2003




ANEXO 11

N LOCALIZACAO NOME TECNOLOGIA DE FUNCA'\O
COMUTACAQ -
MARCA

1 | Maputo CTA II Maputo GTD-5C' - Siemens Assinantes

2 Maputo CTA Il Mapuio UT 100 — ltaliel Assinanies

3 Maputo CTZS Maputo AXE 10 — Ericsson Trénsito Nacional
4 | Maputo ITC Maputo AXE 10 — Ericsson Trinsito Internacional
5 Machava UT100 Machava UT 100 - haltel Assinantes

6 | Manhica ELD-Manhica ELD - Sistel” Assinantes

7 | Chékwe ANS-Ch6kwe ANS — Ericsson Assinantes

8 | Xai-Xai UT100-Xai-Xai UT100 — ltaltel Assinantes

9 Inhambane UT100-Inhambane UT100 - Italtel Assinantes

10 | Chibuto ANS-Chibuto ANS ~ Ericsson Assinantes

11 | Beira CTZC-Beira AXE 10 — Ericsson Transito

12 | Beira CTA-Beira AXE 10 — Ericsson Assinantes

13 | Chimoio AXE-Chimoio AXE 10 — Ericsson Assinantes

14 | Tele AXE-Tele AXE 10 - Ericsson Assinantes

15 | Songo AXE-Songo AXE 10 — Ericsson Assinantes

16 | Quelimane AXE-Quelimane AXE 10 — Enicsson Assinantes

17 | Mocuba ANS-Mocuba ANS - Ericsson Assinantes

18 | Gurué Alcatel-Gurué Alcatel 4300R Assinantes

19 | Nampuia CTZN-Nampula AXE 10 — Ericsson Transito

20 | Nampula CTA-Nampuia AXE 10 — Ericsson Assinantes

21 | Lichinga AXE-Lichinga AXE 10 - Ericsson Assinanies
22 | Pemba AXE-Pemba AXE 10 — Ericsson Assinantes
23 | Cuamba Alcatel-Cuamba Alcatel 4300 R Assinantes
24 | Montepuez Alcatel-Montepuez Alcatel 4300 R Assinanies
25 | Mocimboa Alcatel-Mocimboa Alcatel 4300 R Assinanies
26 | Angoche ANS-Angoche ANS - Ericsson Assinanles

27 | Monapo ELD-Monapo ELD - Sistel Assinantes

28 | Nacala AXE-Nacala AXE 10 ~ Ericsson Assinantes

29 | Maputo IN-Maputo Huawei-Huawei Porcessamento Servicos

' Desmantelada em 2003, fim da vida 0uil.
? Avariada em 2003, nio se encontra em funcionamento.
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: TDM EM NUMEROS

L INDICADOR _ | UNIDA.DE | ESCEN 094 | 1995 | 196 | 1ees | 1968 100 Z000 2001 2002 | 2003 032
) T s T ; T ST SRR LR PR K (S AN
1 | Capacidade Instahda am Comural;ao Telefénkz LDR } ; . . 104 556 105.620 127.902 138.482 | 133587 4%
2 | Capaciiade da Rede Nacional de Interfigacsc |  Circuito . ) | 745 8.905 27.150 29.070 20.364 1%
3 Capacidade da Rede Extorior T T A e e Y TN Y R LT i BTSN DR R R
Rede Primara Par 108.980 | 107.049 107.899 114.089 126.048 120.424 150. 129 151660 | 174640 15%
Rede Secundara Par 143.030 | 144.430 148.430 153,182 171.107 176177 168.250 199370 | 233468 17%
4 | Taxa ge Digitalizacio am Comutacao Telefdnica % 68 71 72 01 05 o0 0%
5 Taxa de Dighalizagdo ermn TmRnsmissdo % 74 85 85 86 0 o7 0%
e ECOMUNICAGOE S S AN e T o = T T L e oo e e el et Ll e e =3
8 Linhas da Reda Instalacas Unidade - 9.423 13.315 13516 21.429 12,144 ©.876 -10%
7 Acréscimo e Linhas de Rede Unidada 4.498 2027 2.320 1,358 4.431 0,748 2718 3.774 -5.748 5.163 7%
8 | Total do Linhas da Reda Ligadas ac Assinants | Unidade | 55.483 57.460 59.818 81,175 65.600 75.354 78072 80.488 83.739 77.576 7%
B Total de Acessos RDIS Unidade - . - 484 723 40%
Acesso Basico Unidade - - - 450 6841 42%
Acesso Primario Unidada : - - - 34 82 141%
10 Total da Linhas do Rede Equival Unidade - - - 85,659 81.318 5%
11 Telefonas Publicos Assistidos Unidade 0 112 151 1,144 978 2.480 4.803 99%
12 Telafonas Pablicos a Cartio Unidade 0 0 0 217 388 1.581 1.419 -10%
13 Circuilos Alugados para Usa Privado Unidade {73 N/D .7 | "% :ND TOND - 441 549 1,188 1.082 7%
14 :’rovedores de lnlemet Liqados 20} Semdor da T Unidade 0 0 4] 5 L] 7 7 0%
RAFEGD 2 =5y T R AR TSP O] (e A E Y FOESn] C Pyl e
15 Nadonal Factumdo (Rade Fbg) 103 Imputsog 425,149 | 452532 466,508 591,844 BO0.721 611314 | 580521 4%
16 Intamacional Facturada (Rede Fba) 103 Minutoa{ 1. 044 12.225 12,376 } 18882 20.792 22.954 22357 -3%
T R B 8 e T T I R e T DR DA iAo SN s AR ) ANl 7] % G s (] o
18 Procura Total Unidade | 60827 71.550 73604 £1.048 117.758 107.046 111,912 06 397 86.405 1%
17 Satisfachio da Procura % 91 80 B1 83 33 54 67 70 61 -13%
18 Lista de Espera Unldade 5164 14.0650 14,085 15,692 30.888 21.332 22.424 12658 7.820 -38%
19 [ndice Cobraga/Facturado % 56 85 85 70 70 70 70 89 27%
SE DESERY GO R T T R e e PR ES ] P i R E] ol el 1]
20]  Teladensidade (LDR's por 100 habitantes) Unktade 0,36 HOVI #DIV/O! #DIVD! govm | sovm | s
21 Tempa Médio de Espera do acAo Mas 14 35 14 13 13 10 -24%
22 Avarias Particpadas por 100 LDR's Unidade 88 80 80 80 70 65 %
23 Avarias Reparadas em < 72 horas % 85 50 78 g2 93 83 0%
24] Reclamacdes de Factura¢so por 1000 LOR's |  Unidade 58 70 102 1681 140 146 4%

25 Reclamagdes Resohvidas em <30d|as % 84 48 70 85 82 67 -18%
ﬁNQAS' FIT EM I B A (it s i LTI TTE
268 Pruveitos gperauonais 106 MT | 254.008 . 1227 858 | 1600612 | 2452432 | 3039665 #YALUE
27 Custos Operacionais 108 MT_ | 218.201 | 254858 355.350 BOBABE | 1.160.635 | 1588002 | 2.18a30a | 2.717.767 #VALUE
28 Resuttado Liquido do Exercicio 106 MT | -B2.488 48862 25.382 46.735 43.845 49.057 64,406 87.544 115.521 163 058 #VALUEI
2 Total do Activo 106MT | 915.140 | 1.203.883 | 2.311.731 | 2.551.108 | 2878872 | 2B46.604 | 3486.176 | 4420367 | 5300476 | 6517.800 [ PFL” | #VALUE!
30 Tolat do Passivo 106 MT__ | 4068.773 | 555.897 083887 | 1.306.218 | 1.271.908 | 1.165203 | 1.400.124 | 2.219.404 | 3088368 | 3.787.3556 |. -PFL - | #VALUE!
3 Sifuaclo Liquda T8 M7 | 418.378 | Gd7.556 WY | 1247650 | 1506064 | 1681701 | 2077052 | 2200007 | 2.302.108 | 2730344 |- .BEL « | RVALUE! |

37 TnvesEmaento Anual [ 0. .|- R0 | - WD, —.1 254358 00414 Y 234481 1300 | 38055 | OEZIIG | TA0T437 |- PRC | BVALUE!

33 [ =915 300108 | 214322 5B | 3/8.601 B32.521 BUE 413 EHT 265 RVALU
34 Margom Bruta de Explnra;go [ 48 28 20 3 31 33 29
ANDS E FORMAG 7 TR A TR AR R 20k WA 0l ERPS i [ S R
35 Total de Trat 2486 2.416 2.202 FasT 2240 2 287 2.308 2.138
38 Trabalhadores por 1000 LDR's 42 g 34 30 25 27 26 28
37 Volume Total da Formacaa Ministrado 3.250 2473 2844 | 3794 3311 1.557 2.341 2115
38| Tempo Média de Formagao por Trabathador 46 36 /45 T 59 52 24 38 38

LOR - Linha da Rede 5H - Semanas Homem
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Estrutura Organizacional da Direcgao de Operagao e Manutengao

Operagao e
Manutengao
Direcgao
FPlaneamento
e Controlo
Divisao A
Qomytag?o e Sistemas de .
Fiscalizagao da T . Energia
ransmissao
Rede
Departamento
_ . Estacéo
Comutagao Redes Energia
Local M t Sobrepostas Maputo Terrena de
ocal Maputo rep p Boane
Comutagéo Eneraia
Local Radio 9
Machava
Machava
Centros de
Transito
Fiscalizagéo
e Gestdo da
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