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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo mapear o processo de implantacdo de uma
empresa-espelho de telefonia fixa no pais — a GVT, devidamente autorizada pelo
Governo Federa a atuar na area 2. Inicialmente € apresentada uma fundamentagdo
tedrica acerca dos pontos relevantes ao bom desenvolvimento do trabalho, como
globalizagéo e desregulamentagdo, informagdo, conhecimento e decisdo, tecnologia da
informacdo e gestdo de projetos para implantacao.

Através de uma andlise de caso, foram evidenciados os principais problemas
enfrentados pela GVT durante o processo de implantacdo de sua infra-estrutura,
imprescindivel a prestacdo de seus servicos. Uma vez identificados estes principais
pontos, através de observagdo e vivéncia do autor, bem como baseado em contribuicdes
relatadas por colegas de empresa, igualmente participantes, este trabaho traz algumas

alternativas sugeridas para que 0S mesmos nNao ocorram em processos analogos futuros.



ABSTRACT

This paper has an objective: map the process of implementation of a pure private
Telecommunications Company in Brazil - GVT, which has obtained government
authorization to operate in area 2. In the beginning, is presented a theoretical revision
for important points, that must be reviewed before start the case study, like globalization
and regulatory aspects, information, knowledge and decision, information technology
and implementation processes management.

Using case analysis method, primary problems that GVT faced during
infrastructure implementation process were identified, the infrastructure needed to
operate. Once these points were identified using author’s observation and experience
during all process, added to colleagues’ interviews who had participated too, this paper
brings some suggestions and alternatives to avoid these problems during processes like

this in the future.



CAPITULO 1 - Tema e Justificativa

Atualmente, conforme ja descrito por Tapscott e Caston, 1995, estamos diante de
uma mudanca de paradigmas, compreendendo quatro estagios diferentes. nova ordem
geopolitica — realidade mundia clara e aberta, acessivel, com alta volatilidade e
multipolar; novo ambiente empresarial — onde o mercado antes restrito agora se
apresenta aberto, dindmico e altamente competitivo, inclusive com concorrentes diretos
e indiretos antes nunca imaginados, nova tecnologia — configurages de computadores
em redes abertas, interligacdo entre usuarios — porém sem perder o foco nestes; e nova
empresa — onde a organizagdo também se apresenta aberta, atuando em rede

internamente, com fornecedores e cliertes, fundamentada na informacdo cada vez mais

acessivel e difundida.

Seguindo esta idéia de realidade mundial aberta, as economias nacionais,
principalmente as menos desenvolvidas e historicamente protecionistas, passaram a
abrir-se em busca de capital estrangeiro — investimentos para desenvolver seus paises.
Uma vez recebendo empresas de diversas partes do mundo, 0s paises menos
desenvolvidos viramse frente a um grande problema: as empresas que aqui se
estabeleciam ndo tinham os recursos basicos necessarios para suas operacdes, para o
desenvolvimento normal de suas atividades — a0 menos ndo com a qualidade e

tecnologia a que estavam acostumadas em seus paises de origem, desenvolvidos.



Este desenvolvimento tem relacdo direta com a produtividade alcancada pelas
empresas, variando ainda de acordo com os custos praticados e do volume de servigos
prestados pelos setores e pela empresa, de modo mais abrangente.

"a empresa competitiva € aquela capaz de se manter de forma
voluntaria num mercado concorrencial e evolutivo, realizando
uma margem de autofinanciamento suficiente para assegurar a sua

independéncia financeira e 0s meios necessrios a sua adaptacao”.

(Lesca apud Freitas e Lesca, 1992)

Para evoluirem, as empresas necessitam dos meios adequados no mercado em que
se encontram. ldentificamos, assim, 0 processo de abertura da economia nacional aos
capitais estrangeiros também nos diversos setores até entdo sob responsabilidade do
poder publico, tais como energia, agua e telecomunicagdes. Seguindo 0 modelo de
desregulamentacdo, surgiram as licitagBes para concessdo de direito de exploracéo de
servicos, objetivando estabelecer ndo s a melhoria dos servicos prestados (de interesse
das empresas imigrantes), mas também dando opcéo de escolha ao consumidor final em
relacéo aos servicos basicos que dispunha.

Aqui serd dada importdncia a um destes setores, indispensdvel para o
desenvolvimento de qualquer empresa em qualgquer mercado: as tel ecomunicagoes.

As empresas de telecomunicacles ja estabelecidas, antes sob a coorderacdo da
Telebrés — responsavel pela regulamentacéo das diversas operaces pelo pais, passaram
as méos do capital privado, e novas empresas surgiram pela venda de concessoes,
competindo nas mesmas &reas e autorizadas a prestar 0S mesmos servigos. Surgem as
empresas-espel ho, tanto para telefonia movel quanto paratelefoniafixa, ea ANATEL —

0rgdo regulatério do setor.



Focando na érea de concessdo dois, composta pelo Rio Grande do Sul e outros
oito estados brasileiros, este trabalho busca analisar o processo de implantagcéo de uma
empresa-espelho de telefonia fixa, buscando formalizar o aprendizado e servir de
subsidio para processos futuros semelhantes. Buscar-se-a relatar o ocorrido desde a
compra da concessdo de exploragcdo do servico de telefonia fixa comutada, até a
implantacdo da empresa no mercado. A coleta de dados se dara através da propria
vivéncia do autor como coadjuvante no processo, lancando méo de sua experiéncia e
dagueles que o cercam e, juntamente com ele, influenciaram tal processo. Documentos e
depoimentos de pessoas envolvidas nas diferentes areas da empresa servirdo de base
paratal relato, além da observacdo individual (do autor) e participativa dessas pessoas.

Primeiramente, serdo apresentados os objetivos, gera e especificos aos quais este
trabalho se desting, discorrendo um pouco sobre cada um deles para um melhor
entendimento. Em seguida, sera feita uma revisao bibliogréfica abordando os principais
temas de relevancia para este estudo de caso, a saber: (3.1.) globaizacdo e
desregulamentacao; (3.2.) informac&o, conhecimento e decisdo; (3.3.) Tecnologia da
Informacéo e (3.4.) gestédo de projetos para implantagdo. Entra-se entdo no método
(capitulo 4) que sera utilizado, o estudo de caso. Nesta parte, serd justificado o uso deste
método no presente trabalho, serd revisado do que consiste um estudo de caso e
abordado com um pouco mais de detalhes o caso particular objeto do estudo, tais como
pontos importantes, forma de abordagem, forma de desenvolvimento, etc...

No relato do caso (capitulo 5), seréo abordados os pontos principais para anaise
do caso GVT: (5.1.) o contexto histérico do setor de telecomunicagdes, (5.2.) 0 processo
de privatizagdo do setor e a obtencdo da Autorizacdo, (5.3.) a definicdo das empresas
fornecedoras de produtos/equipamentos/servicos — as parceiras, (5.4.) as caracteristicas

mais importantes da estrutura da empresa quando de sua formagdo, (5.5.) aspectos



regulatérios — acordos, parcerias, licencas, limitagdes legais, etc., e finamente as
principais fahas da GVT (5.6.) e de seus parceiros (5.7.) durante o processo de
implantacéo da empresa.

Como encerramento, € apresentado o capitulo 6, que contém as conclusdes da
andise feita no capitulo anterior juntamente com algumas sugestbes de melhoria em

pontos especificos — mais problematicos.



CAPITULO 2 —Objetivos

2.1 Gea

Mapear 0 processo de implantacdo de uma empresa-espelho de telefonia fixa no

Brasil, a fim de formalizar o aprendizado e servir de subsidio para processos ana ogos

futuros.

2.2. Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho so:

a) Relatar o caso envolvendo a implantacdo de uma empresa-espelho de

telefonia, com o0 maior detalhamento permitido pela empresa, afim de

gerar o historico dos eventos relevantes.

Através do relato do ocorrido durarte a implantagdo da empresa-espelho,

pretende-se resgatar 0 histérico da maior quantidade de fatos relevantes que



antecederam o lancamento no mercado de uma empresa-espelho, para que sirva de

referéncia a processos futuros.

b) ldentificar os principais problemas enfrentados para a implantacao de

uma empr esa-espelho detelefonia.

Com base neste relato, pretende-se identificar os principais problemas
enfrentados nos diversos aspectos, desde caracteristicas regulatérias, dependéncia de
terceiros, convénios, planejamento e execucdo da implantacdo, etc... Consistird de um
apanhado de pontos que deverdo receber a devida atencdo por aqueles que pretendam

passar por processos and ogos.

c) Sugerir melhorias em pontos-chave que se mostraram problematicos

durantetodo o processo de implantacao, para referéncias futuras.

Por fim, pretende-se sugerir melhorias em pontos-chave que tenham se mostrado
como ofensores da estratégia de implantacdo da empresa-espelho no mercado, em
relacdo aos cronogramas de implantacdo, a etratégia, a operacdo, a penetracdo de

mercado, etc...



CAPITULO 3 —Revisdo daliteratura

Primeiramente, ser8o apresentados conceitos tedricos sobre alguns pontos
relevantes para 0 acompanhamento do trabalho, passando por conceitos e ponderactes
acerca de globalizagdo e desregulamentacdo; informagdo, conhecimento e decisio;

Tecnologia da Informacéo e gestdo de projetos para implantacao.

3.1. Globalizacéo e desregulamentacéao

Cresce cada vez mais a preocupacdo de empresarios, politicos, estudiosos,
governantes, economistas, etc. em relagdo ao processo denominado globalizacdo dos
mercados. A integracdo cada vez maior dos paises/mercados entre si, apontando para
um futuro mercado global, aavancou o surgimento de novas economias, O
desenvolvimento de paises do considerado terceiro mundo, a formagdo de blocos
comerciaisecondmicos como MERCOSUL (Mercado Comum do Cone Sul), CCE
(Comunidade Comum Européia, inclusive com a criacdo da moeda Unica — o EURO),
NAFTA (Acordo Norte Americano de Livre Comércio), etc.

Segundo Goulart (1994), a globalizacdo esta vinculada, além do crescimento das
interdependéncias na economia dos diversos paises, a trés aspectos principais. o

nascimento de empresas transnacionais, 0 aperfeicoamento da informética e das



comunicagdes (avanco tecnoldgico) e o crescimento do fluxo de capitais através do
intercambio comercial e interempresas.

Para Ohmae (1989) existem trés forcas principais de mudanca: o crescimento de
producdo de capital, o avanco tecnolégico muito acelerado e a concentracdo de
consumo. Ja para outros autores, estas mudancas vém surgindo desde a queda dos
regimes comunistas, o declinio de poder dos Estados Unidos, a reestruturacéo da Europa
e aascensao e queda econdmica do Japéo.

De qualguer forma, vem se tornando cada vez mais importante a melhor
compreensdo deste fendmeno para embasar a tomada de decisdes e previsdo de suas
consequéncias, bem como para o entendimento de aspectos como poder, mercado,
cultura, etc. dentro e fora das organizagdes. Torna-se mais importante ainda, quando
consideramos o forte movimento de internacionalizacéo das empresas, buscando cada
Vez mais a operacao em diversos paises.

Conforme Bartlett (1995) concluiu, existiram trés razbes histéricas basicas para

esta busca por novos mercados por parte das empresas, a saber.

Primeiramente, a busca foi apenas pela possibilidade de adquirir matérias-
primas e méo-de-obra mais baratas;

Em seguida, a motivacdo passou a ser a possibilidade de penetracéo em
novos mercados buscando desenvolver novos produtos e rovas estratégias;
E, findmente, hoje temos como principa aspecto motivador a
possibilidade de expor as empresas as informagdes e conhecimentos de
outros paises, condi¢cdo “sine qua non” para serem competitivas num

mercado globalizado.



Este aprendizado em mercados externos, com regras distintas, culturas diversas,
aspectos regulatérios particulares, entre outros, qualifica as empresas para obterem
resultados melhores também em seus proprios paises de origem, ou sSga, em seu
mercado original. Novos mercados exigem novas habilidades por parte dos gestores,
talvez nunca antes imaginadas em seu meio de origem, necessitando ser desenvolvido
um amplo aprendizado nos diversos nivels de interesse da empresa, principamente
aprendizado cultural e posteriormente um aprendizado organizacional.

Como ja salientamos, este fendmeno ndo é recente, pois, como ja disse o diretor-
presidente da Sony, Akio Morita, “uma empresa ndo é uma ilha. Em um mundo
interdependente, toda empresa deve pensar em trabalhar com outras se quiser concorrer
no mercado global”. Para Baud (1997),

“sob o duplo imperativo da expansio e da competitividade, empresas de
todos os paises ha muito tempo procuram posicionar-se em todas as partes
do mundo onde o crescimento sgja vigoroso, fincando suas bandeiras onde
possam alcancar maior produtividade. E sua estratégia de crescimento é

favorecida pela globalizacéo financeira.”

A globalizacdo, para Oman (1994), se reflete pela justaposicéo de pelo menos

guatro problemas, dos quais destacamos trés mais importartes na opinido do autor:

O répido crescimento dos mercados financeiros globais a partir de 1970,
facilitado pela desregulamentacéo dos mercados financeiros e pelo avanco
e surgimento de novas tecnologias de informacéo;

A globaizacdo das atividades empresriais, gudada pelo fluxo de

informagdes cada vez mais global proporcionado pela midia; e
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A guebra da bipolaridade Estados Unidos — Uni&o Soviética, gerada pela
implosdo politico-econdmica desta e o declinio da hegemonia econdmico-

politica daguele.

Diversos outros aspectos se manifestam de forma importante no processo de
globalizacdo, mas para 0 que se pretende através deste estudo, a abordagem até aqui
exposta se mostra suficiente.

E é nesse contexto que nosso pais entra num processo de desregulamentacdo das
telecomunicagdes. Os servigos de tel ecomunicacdes recebem trés énfases:. telefonia fixa,
telefonia mével e transporte. As telefonias (fixa e movel) tém abrangéncia estadual,
enquanto que o transporte tem abrangéncia nacional, possibilitando a comunicacéo
interestadual e internacional.

O pais, antes com caracteristicas estaduais, passa a ser dividido em somente trés
grandes areas. As antigas Teles, tais como TELESP (S&o Paulo), TELERJ (Rio de
Janeiro), TELEPAR (Parand) e assm por diante, sdo agrupadas em regides e licitadas
pela melhor oferta econdmica. A seguir, é leiloada a Embratel — histérica empresa
responsavel pelo transporte interestadual e internacional, também pelo maior lance.

Por fim, inicia-se 0 processo de venda de concessdes por leildo — surgem as
empresas-espelho para operacéo local (fixa e movel) nas trés areas e uma empresa
espelho para operar em transporte, a nivel nacional. Nesse processo, jA ndo conta
somente o0 aspecto financeiro, ou sgja, para arrematar uma concessao nao basta o valor
mais alto — tem que estar acompanhado da melhor proposta técnica, isto €, da melhor
solucdo tecnol 6gica para 0 mercado de cada érea de concessao.

As empresas que compraram concessdes das antigas Teles tém uma vantagem

competitiva que é o tamanho da planta instalada, tendo uma quantidade bastante elevada
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de assinantes/usudrios em seus sistemas. Ja as empresas-espelho tém uma solucéo
tecnologica muito superior, na maioria dos casos, aos Servicos proporcionados no
mercado, porém levam desvantagem em relacdo a tempo: comecam a operar num
periodo médio de um a dois anos depois da venda das antigas Teles ainiciativa privada.
Isto proporciona um tempo de adequacdo da planta instalada as novas tecnologias
disponiveis no mercado global, pelo menos nos grandes centros — alvo de qualquer
operacao que queira ser rentével.

Assim, a antiga Tele, ja com uma planta instalada bem abrangente, porém muitas
vezes obsoleta, tem que competir com a nova operadora que se instala, partindo do zero,
mas com tecnologia embarcada bem superior, dando opc¢éo de escolha a0 mercado —

tanto empresarial/corporativo quanto consumidor residencial.



3.2. Informagéo, conhecimento e decisdo

Como ja é de consenso, a informagdo e 0 conhecimento s30 recursos estratégicos
essenciais ao sucesso das organizagdes frente ao ambiente atual, cada vez mais répido
em mudancas e com concorréncia globa cada vez mais acirrada e inesperada.

Segundo Freitas e Lesca (1992), integrar mais informagdes e conhecimentos em
produtos, servigos e decisdes é a emergéncia da funcéo vital que representa a gestdo da
informagdo e do conhecimento para decisdo. Assim, devemos primeiro melhor conhecer
para depois melhor agir.

Aqui, serdo abordados alguns conceitos basicos como a distin¢cdo entre dados e
informagBes quando nos referimos a tomada de decisdes e aos Sistemas de |nformagdes,
pois a partir de uma base de dados € que se fornecem informagdes aos tomadores de
decisdo. A seguir, estdo elencadas algumas definicdes de dados:

- "... pode-se entender dado como um elemento da informag&o (um conjunto de
letras ou digitos) que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum
conhecimento, ou sgja, ndo contém um significado intrinseco” (Bio, 1991
apud Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, 1997);

- "Dado pode ser considerado como uma informagéo em potencia” (Nichols,
1969 apud Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, 1997);

- "Dados séo materiais brutos que precisam ser manipulados e colocados em um
contexto compreensivo antes de se tornarem Uteis' (Burch & Strater, 1974

apud Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, 1997).
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Da mesma forma, devemos definir informagdo, segundo alguns autores citados

abaixo.

- "Informacdo é um dado processado de uma forma que € significativa para o
usu&rio e que tem valor real ou percebido para decisdes correntes ou
posteriores’ (Davis, 1974 apud Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, 1997);

- "Informagdo € a agregacdo ou processamento dos dados que provéem
conhecimento ou inteligéncid’ (Burch & Strater, 1974 apud Freitas, Becker,

Kladis e Hoppen, 1997).

A relagdo entre as variaveis dados e informagdo € muito estreita, devendo lembrar
gue uma é funcdo da outra. De nada adianta uma grande quantidade de dados néo
tratados para o tomador de decisdo. Este necessita de informagdes, que sdo os dados
processados segundo critérios racionais ou intuitivos, através do uso dos recursos de
informética disponiveis paratal.

Ainda, estas informagOes necessitam estar devidamente disponibilizadas no
momento em que se necessita, da forma adequada, para serem Uteis NO Processo
decisorio, ou sgja, para serem utilizadas de forma eficiente pelo decisor.

Juntamente com as informagdes, aparece a hecessidade do conhecimento para a
tomada de decisbes e implementacdo de acbes corretas. O conhecimento, tanto formal
guanto empirico, assume um papel de relevancia no processo decisorio.

Além do conhecimento do gestor temos, também, a contribuic¢éo do conhecimento
organizacional, que permite as empresas reorganizarem seus recursos de acordo com as
caracteristicas do meio em que se encontram, que, conforme ja dito, se encontra em
constante mudanca. Olhando um pouco para o ramo fabril, ndo objeto deste estudo,

buscamos uma observagdo interessante em relagdo a importancia do conhecimento
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organizacional: fabricas tenderéo a se transformar em |aboratérios de aprendizagem

para poder se adaptar & mudancas do ambiente (Leonard-Barton, 1994).

Outros autores também defendem gue as bases para competicdo estdo mudando e
passando a considerar, cada vez mais, 0 conhecimento e a aprendizagem, devido aos
maiores riscos e incertezas e menor previsibilidade do ambiente competitivo. Uma
vantagem competitiva sustentavel é bem mais provavel de ser atingida através de
recursos organizacionais, capacitagbes ou competéncias do que do plangamento
estratégico a que estamos acostumados (Bettis e Hitt, 1995). Esta aprendizagem, por sua
vez, pode ser considerada como um processo cumulativo, uma vez que o conhecimento
pré-existente permite uma melhor assimilagcdo de novos dados e informagdes.

A partir desta aprendizagem (conhecimento acumulado/experiéncia) e das novas

informacfes presentes, 0 gestor chega as suas proprias conclusdes para decidir.

Armazenamento
de dados

t * Cromeo )
Informacéo B
Processamento
] L’j

'
Comm D

Dado 3
ComaD—

Figural - Ciclo decisorio, dos dados a decisdo do gestor
Fonte: adaptada de Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, 1997

‘
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A figura anterior é uma adaptacdo da transformacdo de dados em informacéo em
um sistema de informagdes de Davis & Olson, 1987 (apud Freitas, Becker, Kladis e
Hoppen, 1997), tendo sido acrescida a figura do decisor suprido de diferentes

informaces e de sua prépria experiéncia acumulada para compor a decisdo.
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3.3. Tecnologia da Informagcéo

Como j& explicitado anteriormente, as informacfes necessitam ser dispostas de

forma conveniente e no momento e local em que se fizerem necessarias ap gestor, para

colaborarem eficientemente na construcéo da deciséo e acéo.

Paratal pressupde-se a existéncia de um Sistema de Informagdes na organizagéo,
gue consiste de mecanismos de coleta, armazenamento, tratamento e disponibilidade de
dados e informacfes para todos 0s niveis gerenciais e operacionais da empresa. Estes
Sistemas de Informagdes sdo condutores das informagoes, visando facilitar, agilizar e
otimizar qualquer processo decisorio na organizacao.

Atualmente, segundo Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, (1997), estes sistemas
"s80 vistos como meio (e ndo fim) que, se bem administrados, podem contribuir de
maneira efetiva para 0 aumento da competitividade da organizacéo”.

Estes SI variam de formato de acordo com as necessidades de cada empresa,
sendo desenvolvidos praticamente de acordo com as necessidades especificas das
pessoas que irdo utilizé-los.

Assim, um S| é capaz de armazenar dados coletados, tratar estes dados, efetuar
analises, planificar dados e/ou resultados - informaces, e disponibilizé-1os para apoiar
No processo de tomada de deciséo.

Na parte especifica de disponibilidade das informagdes, destacamos duas formas
gue sdo de grande importancia para as empresas com sedes em diferentes locais: a
intranet e a internet.

Internet € o nome dado a estrutura de diversos computadores interligados em rede

a0 redor do mundo, por meio de linhas telefbnicas, satélites, roteadores, bridges,
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gateways e outros circuitog/sistemas de telecomunicacOes existentes. Ela surgiu
primeiramente como um projeto militar do Departamento de Defesa norte-americano,
com o objetivo de criar um sistema de comunicacdes distribuido por computadores, que
possibilitasse seu funcionamento em rede, mesmo quando houvesse perda de parte dela.
Para tal, foram desenvolvidas novas formas de encaminhamento de dados por diversas
vias, utilizando-se pacotes de dados que sdo conhecidos atualmente como protocolo
TCP/IP, que € a linguagem usual da internet hoje. Com a ligacdo desta rede militar a
outras redes universitérias e de centros de pesguisas americanos, iniciou a expansao
para interligacdo de redes em redes, passando a agregar cada vez mais USU&rios
conectados e expandir-se mundialmente, até atingir a dimensado atualmente conhecida.
Intranet (ou internet corporativa) € uma rede baseada no protocolo 1P, que utiliza
as caracteristicas da World Wide Web, porém de maneira restrita a0 ambiente da
organizacdo. Além disto, a intranet pode ser conectada a estrutura da rede publica,
utilizando a tecnologia internet, parainterligar a matriz asfiliais, pontos de distribuicéo,
representantes, etc., ou interligé-la a qualquer outra ligada a internet. Tudo que circula
em forma de papel na empresa, como manuais, politicas de qualidade, procedimentos,
catédlogos ou qualquer outra informac&o Util, pode ser disponibilizada na intranet de
forma simples, bastando para tal um desenvolvimento de documentos em formato de

Hipertextos, interligados por links.
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Financeiro

2y

INTERNET

INTRANET “B”

INTRANET “A” - empresa XX

Engenharia

Figura2 - Interligagcdo entre intranets e ainternet, conectando organizagtes

Fonte: elaborada pelo autor

Portanto, entende-se que as informagdes necess&rias ao bom desenvolvimento das
atividades e tomadas de decisdo podem ser disponibilizadas a todos os niveis da
organizacgao utilizando-se tanto a intranet quanto a internet.

Porém, estas duas formas de disponibilizar as informagdes e conectar as empresas
entre s e a0 mundo externo a elas sdo disponibilizadas pelos sistemas de
telecomunicacOes existentes, operados pelas companhias autorizadas a tal e a disposicéo
das empresas nos diferentes mercados em que atuam, com diferentes caracteristicas

técnicas e relevantes.
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3.4. Gestdo de Projetos para | mplantacao

Olhando-se mais para tras, na histéria da administracdo, veremos que a
preocupacdo com a gestdo de projetos ndo € um tema novo. No inicio deste século,
aplicouse o gréfico criado por Henry L. Gantt a0 plangjamento de obras, sendo a
primeira maneira de representacdo gréfica do desenvolvimento esperado das etapas de
execucao de um empreendimento, o que constitui os primeiros esforgos de plangjamento
esperado das etapas de execucdo de um empreendimento e de plangamento da
implantacéo.

Durante a Il Guerra Mundial a complexidade das operacdes militares exigiu o
desenvolvimento de métodos de plangamento mais efetivos, j4 que as operacOes
militares, além do seu grande porte, envolviam marinha, exército e aviacdo das forcas
armadas de pelo menos trés paises. AssSm, surgiu a pesquisa operaciona e, em
decorréncia, a andlise de sistemas. Inicialmente, a andlise de sistemas fazia parte da
pesquisa operacional; porém, sua evolucdo levou a caracterizacdo de uma nova
disciplina denominada engenharia de sistemas, a qual teve grande aplicacdo no
desenvolvimento dos programas de computadores.

Os métodos de plangjamento que se seguiram foram os da andlise de redes, como
0 CPM (Critical Path Method, 1957) pela Dupont, e o FERT (Program Evolution and
Review Technique, 1958), pelo Escritorio de Projetos Especiais da marinha dos EUA; o
primeiro foi dirigido & implantacdo de projetos industriais e 0 segundo, a projetos
militares ligados a corrida espacial. Da combinacéo de ambas técnicas, resultou a que
ficou conhecida como técnica de PERT-CPM. O PERT nasceu sendo um PERT-Tempo,

que, com a evolugdo e a importancia voltada para a alocagdo de recursos, passou a se
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caracterizar como PERT-Custo, ja em 1962. Nesta mesma €poca, surgiu a primeira

definicdo de projeto que sucintamente, o enunciava como sistema interligado de

atividades com objetivo, prazo e custo pré-determinados.

O conceito de geréncia de projetos apareceu, nos EUA, no fim da década de 50 e
inicio da década de 60, e foi iniciamente aplicado a andise de sistemas de computacdo
e aimplantacdo de empreendimentos fisicos.

O gerenciamento da construgdo caracterizouse firmemente na década de 70, e
nessa aplicacao surgiram técnicas especificas para gerenciamento das interfaces entre a
engenharia de projeto, suprimentos e construcdo. Isto, porém, ocorreu sem a
caracterizagdo de uma nova discipling, distinta da engenharia ou administragdo de
empresas. A geréncia de projetos era definida, entdo, como sendo a conducdo dos
recursos necessarios para a execucdo do projeto dentro das condicBes de prazo,
gualidade e custo.

Na década de 60, a aplicacdo da engenharia de sistemas a execucdo de projetos
poderia ser comparada ao funcionamento de uma maquina em condic¢des ideais, quase
sem atrito. A década de 70 ja apresentou condicdes diferentes, pois as situactes ideais
desapareceram, surgindo 0s sucessivos choques do petrdleo, a inflagdo, a escassez de
recursos, a multinacionalizacdo e o aumento do porte e sofisticacdo dos projetos.
Apareceram, entdo, os softwares especificos para plang/amento e controle, tais como
Projacs, Proplan, Artemis etc., que facilitaram o tratamento de projetos com grande
numero de atividades, porém apresentando restricfes, por serem processados em centros
de processamento de dados externos aos projetos, de dificil acesso aos gerentes e lenta
atualizacdo das informacdes.

Na década de 80, a necessidade de identificacdo de responsabilidades num

ambiente de multiplas subdivisdes de atividades e de organizagdes participantes levou a
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combinacdo da EAP — Estrutura Analitica do Projeto — com a EAO — Estrutura Analitica
da Organizagdo — cuja combinacéo de forma matricial permite a vinculagdo de fragdes
especificas de atividades a unidades especificas da organizacéo.

Os microcomputadores fizeram sua apari¢éo no ambiente dos projetos na década
de 80, em virtude sobretudo da facilidade de sua operacéo e da aparicdo de softwares
dirigidos ao gerenciamento de projetos e dos aplicativos de facil adaptacdo. O acesso
imediato do gerente & informac&o e a possibilidade de rdpida ateracdo de informagdes
ante a mudanca das situagfes, caracteristica bésica dos projetos da década de 80,
garantiram o lugar dos microcomputadores no gerenciamento dos projetos.

Ao final dos anos 80, como uma forma especia de plangjar e controlar atividades,
a geréncia de projetos invadiu empresas americanas e européias. Ao longo dos anos 90,
esta eficaz maneira de se gerar valor continuou a expandir sua consolidag&o técnico-
cientifica e conquistar adeptos em todos os Continentes.

A partir desta expansao/aceitacdo de conceitos, descobriu-se que a aprendizagem
(e tudo gque dela decorre) fica extremamente facilitada com o plangjamento e controle de
atividades através de projetos. Hoje, praticamente, € aplicado atodos os campos da
atividade humana. Evidentemente, isto sO se tornou possivel desde 0 momento em que
o conceito de projeto foi sendo difundido na sua acepcdo mais ampla, como sistema

interligado de atividades de relativa complexidade, ndo-repetitivas, mm objetivo pré-

especificado, com restricbes de custo e prazos, e recursos agrupados no inicio e

dispersados no fim do projeto (Codas, 1987).

O conceito de geréncia de projetos a empreendimentos fisicos aplicava-se,
basicamente, aos componentes da engenharia de projeto, suprimento e construcdo, no

sentido de se atingirem a especificacéo de qualidade e os limites de prazo e custo.
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Estes conceitos foramse ampliando, assim como a abrangéncia do projeto, desde
0 momento da tomada de decisGo de executé&lo até sua execucdo fina. Também o
escopo foi-se alargando, incluindo as atividades da implantacéo da operacdo, atingindo
0 que podemos chamar de gerenciamento integral. A partir desta situacdo, além dos
conhecimentos de engenharia de sistemas, foi sendo necessaria a incorporacdo de outros
conhecimentos, tais como: administracdo, economia, finangas, relagbes humanas e
organizacdo e métodos. Considerando projetos internacionais, tem-se que acrescentar
histéria, linguas e culturas dos paises envolvidos.

Toda esta evolugéo afetou sensivelmente a equipe do projeto e especialmente 0
gerente, cujo perfil foi sendo modificado, passando de frio plangador de redes de
atividades ao articulador sensivel aos problemas humanos, solucionador de conflitos,
versétil frente a mudancas drésticas de situacéo e ciente dos problemas do ambiente que
circunda o projeto.

Os servicos de gerenciamento foram inicidmente atividades executadas
internamente pelo pessoa das proprias empresas, para projetos de engenharia basica e
executiva, construcdo e montagem, desenvolvimento de equipamentos especiais,
sistemas de computadores, etc. Com 0 tempo, esses servigos comegaram a ser efetuados
de forma terceirizada, como mais um servigo das firmas projetistas e construtoras.

Posteriormente, surgiram as firmas especializadas em gerenciamento, as quais
passaram a congtituir um setor especifico, diferenciado da engenharia de projetos, de
construcéo e de suprimentos. O ponto principal destacado pelas firmas gerenciadoras
(principamente para justificar seu envolvimento como terceirizada) € que, sendo a
funcéo do gerenciamento a administracéo das interfaces desses trés setores, ndo deixam

ocorrer predominancia de um aspecto sobre quaisquer dos demais.



CAPITULO 4 -Método

Segundo Yin (1994), todo tipo de pesquisa empirica possui uma estrutura, plano,
método para execucdo, podendo ser explicito ou implicito. Cologuiamente, um método
de pesguisa é um plano de agdo para sair de um ponto e chegar a outro, onde o ponto de
partida pode ser definido como o rol inicial de perguntas a serem respondidas, e o ponto
de chegada representa o conjunto de respostas/conclusdes sobre essas perguntas. Entre
a partida e a chegada, podem ser encontrados varios passos importantes, incluindo a
coleta e andlise de dados importantes.

Outra definicéo para método de pesguisa é um plano gque guia o investigador no
processo de coleta, andlise e interpretacéo de observactes. Define, ainda, o dominio de
generalizacdo, ou sgja, quando/como a interpretacdo obtida pode ser generalizada para
uma populacdo maior ou outra situacao.

Por se tratar de um trabalho que busca analisar 0 processo de implantacéo de uma
empresa-espel ho de telefonia, relatando e identificando fatos relevantes para formalizar
aprendizado, optouse pela metodologia de estudo de caso, que consiste em:

“Um tipo de pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente
guando os limites entre o fendbmeno e o0 contexto ndo estéo

claramente evidentes’. (Yin, 1994 apud Oliveira, 1999).
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Neste caso, o fendbmeno contemporaneo em estudo € a implantagdo desta nova
empresa no mercado. O contexto de vidarea € o proprio mercado em que ela se insere,
com foco nos problemas enfrentados, dificuldades principais, gargalos durante o
processo e resultados, entre outros.

Uma vez definido o méodo como sendo do tipo estudo de caso, devemos
considerar cinco componentes especialmente importantes para 0 seu desenvolvimento
(Yin, 1994):

Definir as principais questbes envolvidas no objeto de estudo e
elaborar uma estrutura para coletar os dados,

Especificar os instrumentos que seréo utilizados para coletar esses
dados,

Relacionar as atividades que seréo realizadas e os procedimentos
gue serdo adotados para coleta de dados;

Analisar os dados colhidos e formular as conclusdes.

Alguns dos principais fatos que se fazem relevantes para analisar a implantagéo
desta empresa sdo as caracteristicas de mercado, caracteristicas regulatorias,
dependéncias com outras empresas/setores, acordos, metas assumidas e projetadas,
investimentos e interesses de investidores, cronogramas, etc.

Por isso, se buscara relatar o ocorrido desde o inicio — compra da licenca para
exploracdo do servico, até aimplantacdo da empresa no mercado. Em cada topico serdo
relatados os principais aspectos envolvidos, chamando a atencdo para as principais
falhas ocorridas durante a implantagdo em questdo e sugerindo alternativas de como
poderiam ter ocorrido. Porém, deve-se salientar a limitacdo coerente que existe quanto

a divulgacdo de dados/fatos que fizeram parte deste processo, uma vez que dizem
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respeito a propria estratégia da empresa. Este relato seguira a seguinte seqiiéncia de
topicos:

(5.1.) Contexto historico;

(5.2.) As PrivatizacOes e a obtencéo da A utorizagao;

(5.3.) Definicéo de Fornecedores/parceiros,

(5.4.) Estruturada GVT;

(5.5.) Aspectos Regulatorios,

(5.6.) Falhas da GVT durante a implantacéo;

(5.7.) Falhas dos Fornecedores/parceiros durante a implantagéo.

A coleta de dados se deu através da propria vivéncia do autor como coadjuvante
no processo, langando méo de sua experiéncia e daqueles que o cercam e juntamente
com ele influenciaram tal processo. Esta influéncia no processo € explicada pelas
reunides semanais de geréncia e diretora que o0 autor participava (e ainda participa) na
sede, onde sdo tratados todos 0s assuntos pertinentes a implantacdo e operacéo da
empresa, bem como os problemas — aos quais sdo sugeridas solugdes e implantadas
pelos responséveis de cada area.

Esperase que, a partir deste relato, os leitores possam apreender as conclusdes
presentes em cada topico, bem como tirar suas préprias frente ao que sera apresentado,
servindo este relato de referéncia para agueles que se propuserem a levar a cabo

processos semel hantes no futuro.



CAPITULO 5 - Relato do caso

Para melhor entendimento do caso e dos fatos que serdo levados em consideragéo
e/ou destacados como relevantes, criou-se uma divisao de “grandes assuntos’, gerando
a seguinte sequiéncia de topicos:

(5.1.) Contexto historico;

(5.2.) As Privatizagdes e a obtencdo da Autorizacéo;

(5.3.) Definicdo de Fornecedores/parceiros,

(5.4.) Estruturada GVT;

(5.5.) Aspectos Regulatorios,

(5.6.) Falhas da GVT durante a implantagéo;

(5.7.) Falhas dos Fornecedores/parceiros durante a implantagéo.

Tanto para o contexto histérico quanto para a obtencéo da Autorizacdo, sera feito
um relato do ambiente e das caracteristicas presentes. Nos topicos seguintes, seréo
relatados: a situagéo original prevista/plangjada pela empresa, seus pontos positivos e
negativos e a situacdo atual/adaptada perante as dificuldades enfrentadas. Nos dois
ultimos topicos, serdo descritas as principais falhas detectadas durante a fase de
implantacéo, evidenciando os principais ofensores identificados no processo. Deve-se
lembrar das limitagdes para comprovagdo dos fatos, uma vez que diversos dados sofrem

com alimitac&o de divulgagdo (estatisticos, financeiros, resultados, cronogramas, etc.).
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5.1. Contexto histérico

No histérico das Telecomunicagdes brasileiras existem duas fases distintas, uma
bastante extensa, que durou quase 100 anos e muito ficou devendo ao desenvolvimento
do Pais; outra, bem mais curta e totalmente oposta aquela, corre a passos largos para
acompanhar a expansao e o dinamismo brasileiros.

Pode-se dividir a primeira fase em duas etapas: a primeira, de 1877 — quando foi
instalado o primeiro telefone no Brasil — até 1939, ao inicio da Segunda Guerra
Mundial. Nesse periodo o servico telefonico apresentava condigdes satisfatorias,
embora seu avanco fosse lento. A segunda etapa vai de 1939 até 1962, quando o
Governo firmou politica para nacionaizar e unificar os servicos de telecomunicagoes.

A eclosdo do conflito mundial encontrou nossos equipamentos telefonicos
modernizados e em dia com as avangadas conquistas tecnolégicas. O servico era bom,
tecnicamente perfeito e dispunha de reservas para expansdo/novas instal agoes.

Em 1939, sb a cidade do Rio de Janeiro possuia 99.918 terminais tel efonicos, para
uma populacdo de 1,72 milhdo de habitantes, ou seja, uma proporgéo de 5,81 telefones

para cada 100 habitantes (fonte: www.anatel.gov.br ).

Durante a Segunda Guerra Mundial a Companhia Telefonica Brasileira (CTB)
enfrentou graves problemas, pois 0s paises europeus, tradicionais fornecedores de
equipamentos, deixaram de faze-los. As reservas de pecas e equipamentos haviam
terminado e a Empresa, com o decorrer do ano, enfrentava enormes dificuldades. Além
da falta de recursos econdmicos e tecnoldgicos, somavamse as dificuldades naturais
advindas da dimensdo continental do pais. Mais de mil companhias chegaram a existir

independentemente, condenadas as atividades isoladas, sem fiscalizacdo. Essas
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companhias ndo participavam, portanto, de um interesse nacional, ndo existindo sequer
uma politica que as englobasse.

Em 1955 a CTB, procurando apoiar-se nas Ultimas conquistas tecnol égicas e obter
facilidades maiores em seus servicos, utilizou pela primeira vez no Brasil uma das mais
avangadas criacfes do setor: o cabo coaxial, interligando o Rio de Janeiro a Petropolis.

Em 1957 sistemas de microondas ligavam as cidades do Rio de Janeiro, S0 Paulo
e Campinas. Em 1958 deuse o langamento do cabo coaxial ligando Santos a S&o Paulo,
com o servico de DDD entre as duas cidades. Em 1960, um tronco (conjunto radios de
microondas) passou a ligar o Rio de Janeiro a Brasilia e Belo Horizonte.

Em 1960 o Brasil possuia 1.000.000 de telefones instalados para uma popul acéo
de 70 milhdes de habitantes. No inicio da década de 60 somente nas cidades do Rio de
Janeiro e S&o Paulo, 426.283 pessoas aguardavam a entrega de seus telefones. O
Governo Federal, face a precariedade da situacdo apresentada pelo setor de telefonia
publica, principamente nas duas maiores cidades brasileiras, foi atraido pelo problema
e dai em diante firmou politica de nacionalizacdo e unificagdo dos servicos telefénicos.

A segunda fase do desenvolvimento das telecomunicacdes no Brasil também pode
ser classificada em duas etapas. a primeira, de 1962 (aprovacdo do Cédigo Brasileiro de
Telecomunicagdes) até 1972 (criagdio da TELEBRAS); a segunda etapa iniciou com a
nova Empresa, holding de um conjunto de empresas de telecomunicagoes, e se estende
aé hoje.

A 27 de agosto de 1962 foi promulgada a Lei 4.117, que aprovou o Cédigo
Brasileiro de Telecomunicagles. Este cddigo foi o propulsor de uma revolugéo e deve-
se a ele 0 surgimento de toda uma estrutura onde se destacam o Conselho de

Telecomunicagdes, o Departamento Nacional de Telecomunicagdes, o Fundo Nacional
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de TelecomunicacBes a Empresa Brasileira de Telecomunicacbes e toda a Rede
Nacional de Telecomunicagdes.

O Consdho de Telecomunicacdes — CONTEL era subordinado diretamente a
Presidéncia da Republica e atuava como 6rgao normativo. O Departamento Nacional de
Telecomunicagbes — DENTEL, subordinado ao Presidente do Conselho, funcionava
Como Sua Secretaria Executiva

Em 18 de novembro de 1963 foi aprovado o Plano Naciona de
TelecomunicacBes, conjunto de medidas necessarias a implantacdo, operacdo e
ampliagdo do Sistema Nacional de Telecomunicagdes. Em 16 de setembro de 1965
criava-se a EMBRATEL (Empresa Brasileira de Telecomunicages), em janeiro de
1967 o CONTEL aprovava a implantacdo, pela EMBRATEL, do Sistema Naciona de
TelecomunicagOes. Pelo Decreto-lel 162 de 13 de fevereiro de 1967 o Governo
transferia para a Unido o poder concedente para a exploracéo de servicos telefonicos,
até entdo atribuidos aos Estados e Municipios.

O Ministério das Comunicagfes data de 25 de fevereiro de 1967. Desde logo
absorveu 0 CONTEL, o DENTEL e a EMBRATEL, como também a ele ficou
vinculado o Departamento dos Correios e Telégrafos DCT (que, em 1969, passaria a
condicdo de empresa publica, a Empresa Publica de Correios e Telégrafos — ECT).

O surgimento do Ministério das Comunicacfes acarretou a extingdo do antigo
Ministério da Viacdo e Obras Publicas, desdobrado este, também, no Ministério dos
Transportes.

Em 7 de maio de 1971 foi firmado o contrato entre aEMBRATEL e a Companhia
Telefonica Nacional de Espanha— CTNE parainstalacéo de um cabo submarino entre o
Brasil e as ilhas Canérias (sistema BRACAN-1), interligando-o a rede internacional de

cabos submarinos. A 18 de maio de 1972 o Decreto 70.568 inclui na competéncia geral
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do Ministério das Comunicacles, as atribuiches antes pertinentes ao CONTEL,
transformando-o no Conselho Neciona das Comunicagdes, 6rgdo de assessoramento
direto do Ministro em assuntos concernentes a servigos postais e de telecomuni cagoes.

A partir de 1972 a telefonia urbana, interestadual e a internacional vinham
tomando vulto. A telefonia urbana se tornando cada vez mais obsoleta em qualidade e
guantidade, menos eficiente e transformando-se num verdadeiro obstaculo a expanséo e
efetiva integracéo ao Sistema Nacional de Telecomunicagdes. Em face disso, o Ministro
das ComunicacBes decidiu designar para cada Estado ou Regido uma Empresa
Representativa, a qual agiria como pélo de integracéo das demais existentes. Com isso,
surgiu a idéia, prosperou sua elaboracio e se condituiu a TELEBRAS —
Telecomunicagcbes Brasileiras S/A, entidade destinada a plangjar e coordenar as
telecomunicagdes de interesse nacional, bem como da captacdo de recursos financeiros
destinados a implantacdo e expansdo de sistemas de tel ecomuni cagdes.

A politica foi dirigida para se alcancar progressivamente o monopdélio dos
servicos publicos de telecomunicagdes pelo Governo Federal. As razdes que induziram
no monopdlio eram de varias naturezas. Dentre elas, se destacaram pela importancia as
seguintes:

As redes dos servicos publicos de telecomunicacfes, especialmente
as dos servicos de telefonia, sdo profundamente interdependentes; é
exigéncia essencial que as diferentes redes regionais atendam a
critérios técnico-operacionais uniformes, o que mais facilmente seréo
alcancados através da unificacdo da responsabilidade de

plangjamento e controle do sistema;
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A natureza também sensivelmente social dos servicos publicos em
geral, e em particular dos servicos publicos de telecomunicacdes, ndo
recomenda o regime de competicéo na sua exploracao;

A estreita vinculacdo entre os servicos publicos de telecomunicacdes
e a seguranca nacional conduz, também, a intervencdo direta do
Governo no processo de sua exploracéo.

O monopdlio de exploracéo no Brasil, entretanto, € exercido dentro de um regime
federativo. A TELEBRAS, como holding do sistema, ndo explora diretamente os
servigos — a exploracdo é exercida por suas subsidiarias ou associadas em cada Estado
ou Regido. Esta é uma caracteristica distinta essencial quando comparamos o regime
adotado no Brasil e o adotado em outros paises. Em 1972 foi definida a TELEBRAS
como palo de integracéo das demais concessionarias, no ambito da respectiva Unidade
da Federagdo onde se encontram e cuja correspondente &rea de atuacdo é estadual,
perfazendo um total de 25 concessionarias de telefonia.

Em 1984 compdem-se 0 Sistema TELEBRAS:

Empresa holding: TELEBRAS;
Empresas controladas pela TELEBRAS:
o EMBRATEL: empresa concessionéria de servicos de longa disténcia
(interurbano interestadual, nacional e internacional) e outros servigos

especiais (telex, retransmissdo de TV, satélites, etc);

0 Empresas- Polo de integracdo estadual (24):
=  Telecomunicagdes do Acre S’A — TELEACRE,
=  Telecomunicagdes do Amazonas SSA — TELAMAZON,

= Telecomunicagdes de Roraima S/A — TELAIM,



=  Telecomunicacdes de Rondénia S’/A — TELERON,

=  TelecomunicagBes do Para S/A — TELEPARA,

=  Telecomunicacbes do Amapa A — TELEAMAPA,

=  Telecomunicagbes do Maranhdo S/A — TELMA,

=  TelecomunicagBes do Piaui S/A — TELEPISA,

=  Telecomunicaces do Ceara A — TELECEARA,

=  Telecomunicagdes do Rio Grande do Norte A — TELERN,
»  Telecomunicacles da Paraiba S/A — TELPA,

=  Telecomunicacdes de Pernambuco SYA — TELPE,

=  TelecomunicagOes de Alagoas SA — TELASA,

=  Telecomunicactes de Sergipe SA — TELERGIPE,

=  TelecomunicagOes daBahia S/A — TELEBAHIA,

»  Telecomunicagdes de Minas Gerais A — TELEMIG,
»  Telecomunicacbes do Espirito Santo S/A — TELEST,

= TelecomunicagOes do Rio de Janeiro SA — TELERJ,

»  Telecomunicagdes de Sdo Paulo S/A — TELESP,

»  Telecomunicagdes do Parana S/A — TELEPAR,

»  Telecomunicactes de Santa Catarina S/A — TELESC,

=  Telecomunicacbes do Mato Grosso S/A — TELEMAT (*),
» Telecomunicagdes de Goias SA — TELEGOIAS,

= TelecomunicagBes de Brasilia /A — TELEBRASILIA.

(*) atende ao Mato Grosso e ao Mato Grosso do Sul.

0 N&o Empresas-Pdlo (3):

=  Companhia de Telefones do Rio de Janeiro - CETEL/RJ,



= Companhia Telefénica da Borda do Campo — CTBC,

= Companhia Telefénica Melhoramento e Resisténcia— CTMR.

Empresas controladas por controladas da TELEBRAS (5):

o Companhia Telefonica de Governador Vaadares — CTVG
(controlada pela TELEMIG),

o0 Companhia Telefénica de Paranagua — COTEL PA (controlada pela
TELEPAR),

0 Companhia Pontagrossense de Telecomunicages — CPT (controlada
pela TELEPAR),

o Telefénica de Pocos de Caldas SS/A — TELECALDAS (controlada
pelaTELEMIG),

0 Telefonica de Sete Lagoas S/A — TELESETE (controlada pela

TELEMIG).

Empresa coligada a controlada da TELEBRAS: Companhia Telefonica de

Recreio — CTR (coligadaa TELEMIG);

Empresa coligada ao Sistema porém com Administracdo Prépria
Companhia Riograndense de Telecomunicacdes — CRT (controle acionério

do Estado do Rio Grande do Sul).

Este cen&rio se manteve até o inicio do processo de privatizagcdo do setor no

Brasil.



5.2. AsPrivatizagdes e a obtencao da Autorizacao

Como ja apontado na introducéo deste trabalho, nosso pais entrou no processo de
desregulamentagcdo e abertura da economia, empurrado por um movimento global
analogo de abertura politica e econémica.

Como um dos principais setores da economia naciona e prestador de servigos
basicos para a populacdo, as telecomunicacdes atrairam a atencdo de diversos paises
desenvolvidos, com companhias multinacionais olhando com grande interesse para o

mercado brasileiro a partir de 1996.

Visao do Sistema Telebras

...domina o e rcado
brazileiro de agdes
*‘."‘ a raint ernpresa de

= £1%% do imdice Bovespa . . .
teleforia da Srmerca Latna

= 75310501 de vohimme fmanceiva
= 45 nunde acioristas hoje-(serdo 6,5 no)

= 2 empies as comercialmad as am Sistema Telebtas » 160 mmde terminas fixos ivs taladcs
bolsas de walowes = 1.7 mmde terminais finos conbatdos

em 1997 (4.8 non em 1798
= 35 mmde celulares emuso

, " l0mmde cehilares comtratados em
rod 1997 (20 nom em 1996)
= B9 00 finconirios

. Tepresnta o Brsil no
metcadh aciondrio ho exterior

-

= Listada naBalsade Novalorque

= Aproximad amerte B00 mun de ADEs » 2 zrandes Furdos de Pemsio
represartardo cerca de 44 do btaldas ages » 28 empiesas
preféranciais on 25 do totalde agdes mo  Irrestimentos de K321 bide 19952
mewalo 1237

= 4 DFs com 285 grandes imvestidomws
ins fieionais

Figura 3 — Visdo do Sistema Telebras para os investidores externos (mm =
milhdes). Valores considerados do final de 1997. (fev/2001, de www.anatel.gov.br).
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Antes mesmo de iniciado o processo de licitacdo para venda das operadoras
existentes, sob tutela do poder publico e regulamentado pelo Sistema TELEBRAS,
companhias estrangeiras movimentaramse formando grandes aliangas, captando
recursos no mercado internacional e capacitando-se no Brasil para participar das
concorréncias publicas/leildes das teles.

O Sistema Telebras era responsavel pela padronizacdo dos servicos oferecidos pelas
companhias telefonicas nos diferentes estados brasileiros, abrangendo desde os tipos de
servicos ofertados, tecnologias aplicadas, aspectos técnicos das redes, etc. até a

regulacdo das tarifas praticadas ao publico usuério.

Modelo conceitual proposto

ll:lii.-'isﬁn da Telebras em companhi 2= regionais & Embratel. Seriz parmitido que um ndmero

ilimit=do de nowvos participantes of erecesse gqualquer servigo sam restrigdes regionais, & sam
as obrigagdes dasoperadoras atuais

Dindmica Limitagdo 3 atuagdados
competitiva operadores Caracterizagdo
. i,

Operadoras Locd : Servigo - Tees regonais
locais 2 htra-anuf " % local = Mowos

= |ntrasstadua o [ entrantes

g 3| = ilimitada=s, sem

. n |Interastadual’ g8l 5 restrighes
// 4 [Irtrareqional E § regionais e
E. Interregional e semas
-

anuf = area de « Concoméncia

Operadoras de numera;do fechada — ilmitada
longa distinci nacianal

T,= Teks regionais, M, = Mows entrantes

:: _ abrigaghes dos
! Inte macional : Servipo de operadoras
lorga atuas
‘s distincia

13-
Ministério das Comunicacoes

Figura 4 — Modelo conceitual de 1997, para divisdo do Sistema Telebras
(fev/2001 — www.anatel.gov.br)
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Uma vez privatizado o setor, o Sistema Telebras € desfeito, seguindo o modelo
apresentado na figura anterior, transformando-se
DE: 1 empresa provedora integrada de telefonia (local, longa distancia,
internacional e Banda A) mais o CPgD e Centros de Treinamento,
PARA: 3 empresas regionais de telefonia fixa, 1 empresa de longa
disténcia internacional e inter-regiona e 9 empresas Banda A.
Para esta transformacdo foram previstas algumas etapas para constituicdo das novas
empresas, a saber:
Estabelecer estrutura legal para proteger os direitos dos acionistas
minoritarios;
Preservacdo da integridade da rede telefonica;
Estratégia corporativa para gerenciar a transi¢ao;
Constituicdo de um detalhado banco de dados e informacfes para facilitar a
venda a investidores estratégicos.
Além disso, a reforma visou tirar “um peso dos ombros’ do Estado, passando de
responsavel pela operacdo das concessionarias em todo territério nacional para

regulador dos servigos prestados pelas novas empresas surgidas da Privatizagao.
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Regionalizagio proposta - 3 regides e
Embratel

Ohjetivos da reforma

A opgEo por 2 regides foitomada com o
*Fortalecer o papel regulador do objaivo deintegrar o Nortee o Centro -

Estado g _eliminar seu FJEIF:IE| de Oeste deforma mais cons stente com as
BMAresano politicas sodais do Gowerno

=Aurmentar e melhorar a oferts de
Servicos

*Ern urm ambiente competitico,
criar opofunidades atraentes de
investimento, desenvaolvirmento
tecnolagico e industrial

sCrigr condigdes para que a
evalugAn do'setor sefa harmdnica
com as metas de
des=nvolirmento social do Estado

=Ml gxirnizar o walor de venda das
emprasas de telecomunicagdes
semm prejudicar os objetivos
anteriores

Figura5 — Objetivos da reforma: dividir os servigos/prestadores em 3 regifes e

Embratel (fev/2001 —www.anatel.gov.br).

Com o processo inicial determinado, da-se a evolucdo da reestruturacdo e
privatizacéo planejada pelo Governo, passo a passo, ha seguinte sequéncia:
Fasel:
0 Le Minima,
Lel Gerd,
0 Criagdo daANATEL.
Plano de Outorga:
o Politica de Competicéo,
o Politicade Universalizacéo,

0 Regionalizagéo.



M odelagem:
0 Reestruturagdo e preparacdo para venda,
o Avdiacéo.

Privatizacéo:
o Vendano prazo,

0 Prazo: primeiro semestre de 1998.

Assim, surge a ANATEL - Agéncia Naciona de Telecomunicagbes, com
atribuicdes bastante abrangentes também, porém muito mais voltada a regular a forma
com que serdo providos os servigos pelas operadoras derivadas dos leildes (antigas
teles) e as empresas autorizadas (empresas-espelho), protegendo os interesses dos
usuarios e garantindo a livre concorréncia entre elas. Dentre as principais atribuicoes

passadas pelo Governo a ANATEL, destacam:-se:
Elaboracdo/alteracéo de Normas para prestacdo dos servicos;
Gerenciamento do espectro e de Orhitas;
Outorga de concessdes para prestacdo de servicos no regime publico;
AutorizagOes de prestacdo de servigos no regime privado;
Revisdo de tarifas e pregos,
Atualizacdo e acompanhamento de tarifas e pregos;
LicitagBes publicas;
Monitoragdo do espectro;
Inspecéo de campo;
Verificagdo do cumprimento dos contratos de concessao;

Aplicacdo de sangoes,
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Deliberacdo sobre pendéncias envolvendo agentes econdmicos e/ou
usuarios,

Controle de infragdes da ordem econémica.

Na seqliéncia, é estruturado o Plano de Outorgas, que contém a divisdo do pais em
areas, numeros de prestadoras em cada érea, prazos de vigéncia e para admissdo de
novas prestadoras, entre outras deliberagdes. E um Decreto do Presidente que fixa os
pardmetros gerais para 0 estabelecimento de concorréncia no setor, definindo os
servicos que serdo prestados no egime publico, fixando as regras basicas para as
concessOes e autorizacOes futuras e o respectivo ambiente regulatério. O ambito
estrutural do Plano de Outorgas deixa para os diversos contratos de concesséo a
concretizacdo e detalhamento das regras aplicaveis a cada outorga, orientando em linhas
gerais 0s parametros dessa concessao e da implementacdo do modelo competitivo.

Para exploracdo dos diferentes servicos pelos diversos interessados, as
telecomunicagdes recebem trés énfases. servico de telefonia fixa, servigo de telefonia
move e transporte. A telefonia fixa e mével tem abrangéncia estadual, enquanto que o
transporte tem abrangéncia nacional, possibilitando a comunicacdo interestadua e
internacional. Na transicdo do modelo antigo para o desgjado, sdo criadas 3 empresas
regionais (antigas Teles) e mantémse a EMBRATEL, no seguinte modelo.

Transicéo:

Criac8o de 3 empresas regionais para fornecimento desde o servico local
até o servico de longa disténcia intra-regional;
No principio, as novas Teles ndo poderdo oferecer o servico inter-regional

nem o servico internacional;



40

A EMBRATEL fornecera iniciamente o servico de longa distancia, ou
sga, o inter-regional e o internacional;
Reguerimentos de qualidade e expansao sdo estabelecidos para as Teles e

paraa EMBRATEL.

Situacao Final:
Apbs findo o prazo de desregulamentacdo (dezembro de 2002) e uma vez

cumpridas as obrigacfes e havendo efetiva competicdo em sua area, as

concessdes das Teles e da EMBRATEL passardo a ser de ambito nacional.

Situagcdo dos novos concorrentes:
O numero de concorrentes/autorizacbes ndo sera limitado, somente
regulado pela quantidade de empresas-espelho (atuando nas mesmas 3
areas da Teles e prestando 0s mesmos servicos) e como espelhinhos

(empresas de atuacdo em cidades de interesse).

Estabelecidas as regras, o pais foi efetivamente dividido nas 3 areas de operacéo,

conforme mostra a figura a seguir.
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Regionalizacéo
Proposta
TdeNorteN ordesteL este FPerfil cperacional e econdmice (1997)
Tele-
Morte Teke-
Mordesie Ceniro
Telesp [Leste I Sul
+ Linhas SO0T4239 5642452 3694930
Tele C exaro/ Sul
= Empregados* 24 162 37.106 10724
+ % do PIB do Brasil 6% 0% 25%
= Y dapopulagio do Brasil 2% S4% 2%
= Vi digita lezaclo T5% 7% 60

{*}irchni cehubr

Figura 6 — Definicéo das 3 regides de operacéo (fev/2001 — www.anatel.gov.br)

Assim, cada érea apresentava atrativos e caracteristicas diferentes, conforme se
pode constatar no descritivo/resumo abaixo.

Telegp
0 Bem estruturada,
o Fonte potencial de crescimento,
0 Alto volume de investimentos realizados.

Tele-norte/nordeste/l este
0 A maior areade servicos,
0 Regides com diversas caracteristicas de mercado,

0 Grande potencial de crescimento.




Tde-centro/sul

0]

Regi&o de tamanho substancial,

o Atratividade estratégica,

0]

Grande taxa de crescimento no setor de telecomunicacoes.

EMBRATEL

0]

Apesar de caracteristicas atrativas, este mercado se mostrava com grande caréncia

Bem estruturada,
Altatecnologia,
Alto volume de investimentos realizados,

Agrega servicos de longa disténcia e internacional.

&

de telefones por habitante, demonstrando um pequeno crescimento histérico. Em

estudos feitos a partir de 1996, ficou demonstrado 0 pequeno crescimento gque o pais

atingiu anualmente. Com base nisso, foram tracadas as metas de crescimento por estado

do Servico Telefénico Fixo Comutado (STFC), projetando quantidades de terminais a

serem instalados em cada &rea de concessdo até 2003.
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Em
milhares
de
terminais
instalados

LD 5.629,40 6.400,00
Paulo*
Riode  g/590 2.200,00
Janeiro
Minas 231 80  2.045,20
Gerais*
Espirito 251.8 334
Santo

7.430,00 8.596,30 13.650,00
2.596,10 3.024,604,750,0

2.428,20 2.844,20 4.200,00

401,4 467 750

Fonte: PASTE - versdo 1997 (www.anatel.gov.br - fev/2001)

Em
milhares
de
terminais
instalados

Parana*

Santa

Catarina 541,2 690

Rio

1.029,70 1.250,00 1.440,00 1.600,00 2.400,00

790 860 1.200,00

Grande do 1.025,10 1.220,00 1.400,00 1.550,00 2.300,00

Sul*

Fonte: PASTE - versao 1997 (www.anatel.gov.br - fev/2001)

Em
milhares
de
terminais
instalados

Distrito

Federal oL el &
Goias* 489,5 550
Mato Grosso 199,4 243
Mato Grosso 214.8 553

do sul*

728,8 817,2 1.170,0

600 650 880
295 339,6 480
285 320 500

Fonte: PASTE - versado 1997 (www.anatel.gov.br - fev/2001)

Figura 7 — Quantidade de terminais telefonicos instalados e previstos, por regido

(fonte: site ANATEL — http://www.anatel.qov.br - fev/2001).




Empresas derivadas do Leildo (29/07/98)

0 TELE CENTRO SUL PARTICIPACOES S.A

Empresas Concessionarias Independentes
o SERCOMTEL
o CTBC TELECOM

o CRT

Empresa Autorizada (Espelho)

0 GLOBAL VILLAGE TELECOM LTDA (GVT)

Quadro 1—- Quadro resumo da situagdo na area de concessdo 2 (fonte: site GVT —

http://gvt.net.br).

As antigas Teles, neste caso eram as empresas concessionarias independentes —
SERCOMTEL, CTBC TELECOM e CRT, nas diversas areas de atuacéo e reguladas
pelo sistema Telebrés.

Com 0 novo panorama posto, passam a existir apenas duas grandes empresas
operando servicos de telefonia fixa comutada na érea 2 (area de cobertura mostrada na
figura 08): a Tele Centro Sul e a GVT - resultado de um consorcio formado por trés
empresas do mercado globa de telecomunicacdes: a holandesa Global Village Telecom
B.V., a norte-americana Com/Tech Communications Technologies e a também norte-
americana RSL Communications. A participacdo acionéria € distribuida da seguinte
forma: a Global Village Telecom responde por 78% das ages, enquanto que a
Com/Tech possui 20% e a RSL 0s 2% restantes.

Tendo autorizacdo de STFC, a GVT surge como a nova empresa-espelho que
oferecera servicos nas regides sul, centro-oeste e parte da regido norte do Brasil, numa

area que cobre aproximadamente 30% do territério nacional e abriga cerca de 38




milhGes de pessoas. Esta area compreende os estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goiés, Tocantins, Rondénia e

Acre, além do Digtrito Federal. A figura abaixo ilustra bem a &rea de abrangéncia.

Area de Abrangéncia:

Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Mato Grosso do Sul, Mato
Grosso, Goias, Tocantins,
Rondb6nia e Acre e Distrito Federal.

30% do territdrio brasileiro
38 milhdes de habitantes
24 cidades atendidas em 2000

Figura8 — Area de abrangéncia nacional daGVT ( http://gvt.net.br - fev/2001)

Ao final do ano de 2000, a empresa comegou a operar em 24 cidades, conforme
compromisso publico firmado com a Anatel. Destas 24 cidades, 8 pertencem ao Rio
Grande do Sul — sdo elas. Canoas, Caxias do Sul, Gravatai, Novo Hamburgo, Porto
Alegre, Pelotas, Santa Maria e Viamdo. O compromisso prevé, ainda, que a empresa
tenha cerca de 700 mil terminais disponibilizados até o final do ano de 2002, num total
de 89 municipios brasileiros.

E desta forma que a GVT vem ao mercado para competir, em sua érea de
operacdo, com a Tele Centro Sul Participacbes S.A. — Brasil Telecom, empresa
origin&ria da associacdo da operadora italiana TIM com fundos nacionais de pensao,

entre outras.



5.3. Definicéo dos For necedor es/par ceir os

Parainstalar sua infra-estrutura no Brasil e possibilitar suas operacdes, aGV T esta
investindo (até 2002) US$ 1 hilhdo e gerando cerca de 600 empregos diretos ja até o
fina de 2000. Além da rede de telefonia, a empresa pretende oferecer a seus
consumidores, entre outros servigos, os de transmisséo de dados e acesso a internet em
alta velocidade, utilizando o “estado da arte” em termos de tecnologia.

Para tal, uma das mais importantes etapas do processo de implantacéo foi
concluida, com a selecdo dos fornecedores de infra-estrutura e equipamentos,
assegurando financiamentos no valor de US$ 550 milhdes. Estes contratos tornaram
possivel a instalacdo da primeira rede de comunicacdes de dados e voz 100% integrada
do Brasil.

Um dos principais contratos, de US$ 240 milhdes, € com a Nortel Networks— um
dos principais fornecedores de equipamentos de telefonia a nivel mundial, que esta
fornecendo solugdes globais de comunicagdo, transmisso e infra-estrutura de rede de
acesso ap usuario. Entre seus parceiros, a GVT também conta com a israelense ECI,
detentora de um contrato de US$ 165 milhGes para fornecimento de solugdes de WLL
(Wireless Local Loop). A Harris Communication forneceu o sistema de radios digitais
por US$ 25 milhdes.

Além dos contratos de equipamentos de telecomunicagdes, a GVT possui um
contrato de US$ 50 milhdes com a Hewlett Packard, para fornecimento do centro de
dados e da rede corporativa. A Kenan/Lucent € responsavel pelo sistema de faturamento
e, dém disto, a Lucent também estara fornecendo a tecnologia a ser utilizada nos call

centers — atendimento aos clientes. A integracéo de sistemas esta a cargo da Andersen
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Consulting, enquanto que o sistema de gerenciamento administrativo e financeiro foi
fornecido pela SAP (ERP).

Como se percebe, aGVT possui algumas das maiores e mais renomadas empresas
do mundo das telecomunicagdes fornecendo solugdes de Ultima geracéo para si. Este foi
um dos principais quesitos que a GVT levou em conta para escolha de seus parceiros,

pois grandes empresas multinacionais ja sedimentadas no mercado possuem vantagens

Como:
portfdlio de produtos mais diversificado;
experiéncia em diversos paises,
presenca em diversos paises;
experiéncia com diferentes caracteristicas técnicas de outros fabricantes;
maiores condigdes de integracao de seus produtos com o mercado;
maior experiéncia em desenvolvimento de solucfes personalizadas,
corpo técnico mais qualificado;

menor tempo de resposta frente a problemas.

Estas vantagens se refletiram no ato padréo de qualidade e na tecnologia de
Ultima geracdo presentes na infra-estrutura da GVT, tanto em equipamentos quanto em
diversidade de produtos possiveis de serem of ertados aos clientes.

Grandes empresas multinacionals possuem boa reputacdo, minimizando o risco

das solucdes contratadas ndo atenderem as expectativas da empresa e dos
investidores/acionistas.
Além disso, grandes empresas tém outra condicéo basica para fornecer produtos e

servicos paraa GVT: condicdes de financiamento préprio. Este foi outro ponto muito

importante na escolha de quais empresas seriam fornecedoras da GVT e quais n&o, pois
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0 custo de implantacdo de uma empresa de telefonia para atuar em uma érea téo grande
do pais é muito elevado. Como 0s equipamentos sdo caros e ainfra-estrutura inexistente
— tendo que ser toda construida do zero — a férmula da GVT foi exigir que seus
parceiros tivessem plenas condicbes de financiamento para seus contratos de
fornecimento, tanto para produtos quanto para servicos. Com isso, 0s proprios
fornecedores foram responsaveis por viabilizar linhas de crédito suficientes para cobrir
0s custos de implantagdo decorrentes dos primeiros dois anos de contrato. Como
vantagem principal, aGV T prorrogou por dois anos 0s custos mais pesados da primeira
fase da empresa, podendo utilizar os recursos provenientes dos investidores externos de
forma melhor.

Para fornecimento de grande parte dos equipamentos também foram levados em

conta capacidade produtiva alta e prazo curto. Para equipamentos de grande porte

(centrais de comutacdo, por exemplo), o desenvolvimento de certas facilidades e
necessidades exigidas pela GVT, em curto espaco de tempo, foi determinante para a
escolha do fornecedor; ja para itens de menor porte, como as FAUs — antenas
receptoras para 0 sistema de telefonia sem fio, instaladas no assinante — por exemplo,
ndo bastava a entrega de grandes lotes em prazos curtos, sendo também necesséria a
entrega de lotes com diferentes caracteristicas e em diversos locais do pais. Juntamente
com a capacidade produtiva, a flexibilidade na producéo contou pontos na qualificacéo
dos fornecedores.

Uma idéia fixa da GVT, desde o principio de sua estruturagéo, foi contar com
parceiros e nd com sub-fornecedores como de praxe nos mercados de vérios
segmentos, inclusive as telecomunicacbes. Esta pratica ndo € novidade, mas foi
essencial desde o inicio da empresa, pois os parceiros tinham responsabilidades maiores

gque sub-contratados comuns. A GVT especificou as suas necessidades, criou seus
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modelos tanto de empresa quanto de produtos, lancou a semente e seus parceiros
trataram de viabilizar as solugdes para tal. Uma vez desenvolvida a solugdo “bésica’, o
pessoal técnico dos parceiros migrou para dentro da estrutura da GVT, vivenciando a
implantacéo das idéias na prética, a0 lado de seu cliente, prontos e presentes para
alterar/otimizar recursos e sistemas t&o 1ogo a necessidade e/ou oportunidade surgisse —
sem inserir atrasos no processo de implantacdo por problemas nas especificacoes

originas.

Porém, mesmo estes quesitos, teoricamente complementares para uma empresa
“ndo errar”, tém suas desvantagens... Dentre as principais, que impactaram
negativamente a implantacdo, deve-se destacar:
grandes empresas multinacionais tém baixa mobilidade/flexibilidade:
guando surgem novas necessidades, novas especificagdes, novas idéias
fora da “linha de produtos’ oferecida pela multinacional, ela
invariavelmente tem dificuldade de adequar-se num curto prazo;
grandes empresas multinacionais desconhecem as caracteristicas de cada
localidade onde a GVT se fez e fara presente, utilizando a mesma formula
em todas as cidades do pais — por exemplo: a topologia das redes de acesso
ndo pode ser amesma em BrasilialDF e Canoas/RS;
autofinanciamento: possui como desvantagem principal a auséncia de
instrumento contratual de pressdo financeira para 0 cumprimento de
prazos, por parte dos parceiros. Como a GV T somente libera o pagamento
dos produtos e servigos, feito por instituicdo financeira, ndo possui
instrumentos claros e objetivos de sancBes financeiras passiveis de

IMPOSi Ga0 a0S parceiros,



50

parceiros com produtos diversificados e de Ultima geracdo: nem sempre
exaustivamente testados para operarem num determinado ambiente ou na
presenca de produtos de outros fabricantes,

cada parceiro imaginou sua solucéo “ideal” para a GVT, porém muitas
vezes a solugdo de um fabricante atrapalhavalinviabilizava a solucdo de
outro, sgja por caracteristicas proprias dos equipamentos (conhecidas) ou
alheias (desconhecidas, muitas vezes decorrentes da interacdo entre

sistemas concebidos individua mente);

Resumindo os aspectos abordados neste capitulo, monta-se 0 quadro abaixo que
contém as principais caracteristicas buscadas pela GVT na definicdo dos seus

fornecedores/parceiros, com os quais iria trabalhar.

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DOS PARCEIROS DA GVT

- Empresas de grande porte, multinacionais, sedimentadas no mercado.

- Sdlida reputacéo e reconhecimento.

- Condicdes proprias de financiamento.

- Grande capacidade produtiva e/ou de prestacéo de servicos, em curto prazo.

Quadro 2 — Principais caracteristicas dos parceiros daGVT.
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5.4. Estruturada GVT

Como toda empresa multinacional que se estabelece em um determinado
local/pais novo, a GVT trouxe a0 Brasil o Staff de primeiro escaléo de outros paises,
principalmente de Israel — sede tecnoldgica e de operacdes do grupo. A partir do
“Chairman” e de dois Vice-presidentes, a GVT comegou a montar sua estrutura em
Curitiba — sede administrativa, escolhida por sua posicéo central em relacdo a area de
atuacéo no Brasil.

Como ndo poderia deixar de ser, as contratagbes foram se desenvolvendo,

trazendo profissionais das mais diferentes empresas e locais do pais para o grupo.

Apesar da grande maioria ter sua origem nas Teles (principalmente a Telepar —
operadora concessionaria no estado do Parand), as diferentes formas de pensar e atuar
vieram a tona logo. Apesar das Teles terem sido sempre reguladas por um Unico 6rgéao
federal e os padrdes terem sido “criados’ pela Telebras para serem aplicados por todos,
na prética ndo ocorre bem assim... Cada operadora, em cada estado da Uni&o, tem suas
particularidades, tanto em relagcdo aos equipamentos/tecnologias utilizadas quanto a
forma de prestacdo de servicos aplicada.

Portanto, uma das principais dificuldades apareceu logo no inicio do processo:
padronizacdo. Esta padronizagdo custou muito para ser definida, em grande parte devido
a grande miscigenacao de idéas dos colaboradores, culturas das empresas de origem e
préticas de trabalho adotadas no passado profissional de cada um. Apesar de ser
congtituido por um numero pequeno de profissionais, 0 Headquarter — como foi
chamado, em ausdo a experiéncias de guerra projetadas no ambito dos negdcios — era

formado por profissionais estrangeiros e brasileiros, provenientes de empresas até a
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pouco tempo estatais (Teles) e empresas eminentemente privadas, com diferentes
experiéncias e tempos de vivéncia no mercado, tanto brasileiro quanto estrangeiro, etc.

Resumindo, podemos apontar os trés principais fatores que dificultaram a rapida

definicdo de padrdes e formas de trabalho na nova empresa:

corpo funcional composto por profissionais de diferentes empresas,
corpo funcional composto por profissionais de diferentes lugares do pais,

profissionais provenientes de empresas estatais e privadas.

Se por um lado esta diversificacdo de culturas e idéias foi maléfica ao rapido
desenvolvimento dos métodos de trabalho e escolha de opcBes disponiveis, por outro
lado ela foi determinante na qualidade da padronizagéo resultante das diferencas
presentes. Foram ponderados diversos aspectos, apontadas vantagens e desvantagens
por diferentes experiéncias, vividas por diversos profissionais em ambientes distintos.
Portanto, o que a GVT perdeu em rapidez, ganhou em qualidade das decisdes para
definicdo de seus padroes, gracas a estes mesmos trés fatores apontados acima.

Se olharmos a estrutura da GVT na area de concessao, veremos a evolugdo da
situacdo origina focada na implantacdo — composta por um Headquarter pesado, com
grande quantidade de profissionais centralizando todos os processos em um Unico ponto
geogréfico, para a Stuacdo atual focada na operacdo — Headquarter mais enxuto e
criacdo de estruturas regionais com poder de decisdo, responsaveis tanto pela
continuidade da implantacdo quanto pela operacdo em suas areas.

Inicialmente, a empresa tinha na centralizacdo uma caracteristica muito forte, isto
devido a diversos fatores como: definicdo de padrdes (conforme ja citado), garantia de
execucdo destes padrfes, idéias e discussdes sobre problemas num férum Unico e

permanente (problemas distintos tatados sempre por um mesmo grupo de pessoas),
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controle e comando centralizados em um pequeno grupo, etc. Com isso, ganhou-se em

gualidade e agilidade na solucéo de problemas pela primeira vez, pois eram tratados

por um grupo muito experiente, com excelente capacitacdo técnica e administrativa,
composto por uma quantidade grande de profissionais, possibilitando uma forte e
constante interacdo entre eles, utilizando-se de diferentes vivéncias e experiéncias na
tomada de decisdo. A partir destas solucdes adotadas por este grupo, foi-se formando a
bagagem da empresa para ocorréncias futuras a partir dos primeiros problemas tratados.

A partir dai, com a evolucdo da implantacdo nos diversos estados e o inicio da

operacdo comercial, a GVT comegcou 0 processo de descentralizacdo, passando a

estruturar suas trés regionais (Sul — RS, Centro-Sul — SC e PR, e Centro-Oeste — demais
estados e distrito federal) de forma a poderem assumir as tarefas de implantacdo e
operacdo. O Headquarter comegou a diminuir, cedendo alguns profissionais as regides,
gue comecaram a aumentar seu quadro em funcéo das novas areas criadas para cada
finalidade.

Assim, comeca 0 enxugamento do Headgquarter e a ampliacdo das Regionais,

sequida da transferéncia gradativa de responsabilidades operacionais para a ponta,

enquanto a sede passa a responder pelos resultados gerais da empresa aos acionistas.

O poder de decisdo estd passando, gradativamente, de Curitiba para cada
Headquarter regional — Porto Alegre, Curitiba e Brasilia. Foram montadas estruturas
analogas as existentes inicialmente na sede, porém multiplicadas por trés — uma para
cada regido, permanecendo um pequeno grupo de profissionais no Headquarter original
com fungbes de suporte as &reas técnica, administrativa, financeira e de recursos
humanos, basicamente. Tomemos a area de Projetos e Implantacéo de redes telefénicas
como exemplo: formada originalmente por um grupo de 20 pessoas, aproximadamente,

e lotada no Headquarter em Curitiba, deu lugar a trés novos grupos de 15 pessoas,



lotados em cada sede de regido, responsaveis pelas mesmas atividades s6 que atuando
localmente. Na sede, permaneceram aproximadamente 10 pessoas, com funcbes de
apoio/suporte as regionais, padronizacdo de processos, aceitagbes de servicos e
manutencdo da qualidade. Este pequeno grupo passou de responsavel a co-responsavel
pelo processo, devendo cada regional responder pela sua sub érea.

Mesmo assim, a GVT é uma empresa bastante enxuta, com estruturas
operacionais “leves’ que contam com estruturas mais pesadas por parte dos parceiros
envolvidos. Ou sgja, as estruturas regionais da GV T existem, basicamente, para orientar
e controlar os trabalhos dos parceiros, executar as metas definidas pela sede junto aos
acionistas e manter a qualidade exigida, enquanto que a sede existe para fun¢bes mais
ligadas a0 plangjamento estratégico e definicdo de metas e rumos para a mesma,
interagindo com os acionistas em tempo integral.

Para o bom funcionamento deste “modelo”, é de suma importéncia que os
parceiros estejam bem estruturados para fazerem a sua parte, isto é, com quantidade de
méo-de-obra suficiente a demanda de servicos, com capacidade de resposta muito
rapida as novas necessidades emergentes, com capacidade de adaptacdo as mudancas de
rumo definidas pela GVT durante o processo, com garantias de qualidade e prazos que

atendam ao planegjamento evolutivo/mutante da contratante.



PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA DA GVT

- Colaboradores provenientes de diferentes empresas (privadas e estatais).

- Colaboradores provenientes de diferentes estados brasileiros e do exterior.

- Centralizagdo para padronizagdo e controle iniciais — pequeno grupo de “experts’.

- Descentralizacéo posterior, levando o controle e responsabilidades para as “pontas’.

- Estrutura de pessoal bastante enxuta.

- Por ser enxuta e de controle, conta com estruturas pesadas por parte dos parceiros.

Quadro 3 — Principais caracteristicas da estruturada GVT.




5.5. Aspectos Regulatorios

Uma vez comentado sobre a definicio das parcerias/fornecedores de
equipamentos e servigos necessarios a construgdo da infra-estrutura da empresa no
Brasil, comentados os aspectos pertinentes a estrutura interna da GVT e de seus
parceiros, salienta-se outro aspecto muito importante de qualquer processo de

implantacéo de empresa: aspectos regulatérios, pertinentes a aprovacao de projetos nos

6rgdos municipais e obtencdo de licencas de instalacdo da infra-estrutura, elaboracao

de acordos bhilaterais com as empresas concessionarias de energia em cada municipio,

parcerias com orgaos publicos e/ou privados necessarias a implantacdo, entre outros.

Para entender-se 0 processo que ocorre pré-implantacéo, algumas observacdes.
apos o plangamento da estrutura necessaria, passa-se a contratacdo dos
meios paratal;
uma vez contratados os meios, define-se em conjunto a forma de atuacéo
(formas de projetos, areas de atendimento, tecnologias a serem utilizadas,
etc);
préximo passo: para colocar em prética oS projetos, necessita-se das
devidas licencas de construcdo e operacdo (posterior) dos 6rgdos
municipais envolvidos,
além disso, trata-se de buscar todas demais autorizagdes necessarias a cada
caso particular de equipamento/tecnologia utilizada. Por exemplo: para
implantacdo das redes de cabos aéreos e subterrneos, necessita-se de

licencas das Prefeituras para construcdo de canalizacBes subterréneas e
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licencas das Concessionarias de Energia para utilizacdo de postes de

iluminacdo e/ou energia para os cabos aereos.

Primeiro deve-se enfocar as licengcas para construcdo da infra-estrutura nas
cidades, que muda de acordo com o tipo de infra-estrutura que serd implantada. No caso
da GVT, basicamente sdo duas tecnologias utilizadas para viabilizar os servicos aos
assinantes, tanto corporativos quanto residenciais. sistema WL (Wire Line —com fio) e
WLL (Wire Less — sem fio). O sistema WL € o convencional, ja conhecido pela
populacdo em gera e utilizado até hoje para prestacdo de servigos de telefonia fixa —
s80 0s cabos metalicos (de cobre) compostos por pares telefénicos que vao das centrais
(equipamentos de comutagdo) até o local em que se encontra 0 assinante. Este caminho
€ eminentemente subterraneo — utilizando galerias de dutos, concretados ou ndo — e/ou
aéreo — utilizando os postes existentes nas ruas. Ja o sistema WLL funciona por
propagacdo de sinais de radio, a partir de antenas instaladas em torres (metdlicas ou de
concreto) localizadas em pontos estratégicos para abrangéncia das &reas desejadas
(cobertura).

Para o sistema WLL, o0 processo inicial foi mais facil, devido a necessidade de

licenciamento apenas para construcdo dastorres e, a partir delas, abranger uma grande

area de coberturacom sinal — uma vez construida, 0 processo seguinte € o licenciamento
para operacdo. Estas torres localizam-se em terrenos particulares, em espagos restritos
locados junto aos proprietarios para este fim especifico, o que também facilitou o
licenciamento para construcéo junto as Prefeituras Municipais, que se deu de forma

natural na maior parte das cidades da primeira etapa. O caminho critico do

licenciamento das torres foi em relacdo a posicdo e altura das mesmas junto ao

Ministério da Aeronautica — COMAR que regulamenta os cones de protecdo dos
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aerédromos, ou sgja, as areas de aproximacao de aeroportos, para pouso e decolagem de
aeronaves. Nem sempre se pode construir nos locais desejados devido as restri¢bes de
altura impostas, bem como nem sempre os locais que comportavam a atura desgjada e
podiam ser autorizados atendiam aos critérios técnicos dos projetos de cobertura.

Um dos principais problemas enfrentados pela GVT foi a proépria desinformacdo

das empresas parceiras responsaveis por este processo dastorres, que em muitos casos

perderam tempo e dinheiro seguindo o processo descrito a seguir.
Apbés a definicdo, pela GVT, das areas de interesse, as parceiras
comegavam a busca por pontos centrais nestas areas, para locacéo;
Uma vez encontrados os pontos, partia-se para a negociacdo junto aos
proprietarios, tanto de area quanto de valor de aluguel;
Téo logo entrassem em acordo com a GVT (clausulas dos contratos,
valores, prazos de locagdo, condices gerais de acesso/seguranca, etc.),
encaminhavam os contratos para assinatura das partes;
SO entdo eram efetuados os projetos finais, a partir dos pontos
determinados, para solicitar aprovacdo aos Orgdos municipais e ao
COMAR,;
Uma vez tendo as autorizagdes, iniciava-se 0 processo de construcéo e

posterior licenciamento para operacdo das ERBs (Estactes Radio-Base).

Problema: nem sempre o COMAR autorizava a altura necessaria no ponto

desgjado. Assim, tinha-se investido tempo e recursos nas tarefas anteriores a construcéo
e que muitas vezes eram desperdicados por restrices deste orgéo regulador. Além
disso, existiram outras restricdbes de Orgdos municipais €/ou federais, ligados ao

Patriménio Histérico Nacional por exemplo, que determinam areas de entorno aos bens
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tombados que ndo podem receber edificacdes/construcdes acima de determinadas
dturas, a fim de ndo obstruir a visdo do bem tombado (restaurado ou n&o). Estes
problemas eram identificados somente ao final do processo antecedente a construgao.
Uma vez identificados estes problemas, mudouse 0 “modus operandi”:
Apbs a definicdo, pela GVT, das areas de interesse, as parceiras
comecavam a buscar informacBes junto aos 6rgdos municipais e/ou
federais, relativas a restricbes sobre edificacbes/aturas possiveis de
regularizacéo;
L evantados estes dados, mapeava- se as areas com problemas e refaziam se
0s projetos, quando necessario, para determinar novas areas e/ou pontos de
busca para |ocacéo;
A partir dagui, o processo se desenvolvia da mesma forma que

originalmente tinha sido concebido.

Para atecnologia WL, 0 processo pré-construcéo se mostrou mais complexo, pois
as redes de cabos percorrem toda a &rea de interesse a ser coberta, sgja de forma
subterranea seja de forma aérea. Por causa disso, o licenciamento € muito mais
complicado, uma vez que os 6rgaos publicos desgjam analisar 0s projetos na integra,
sob vérias Gticas, inclusive a respeito do impacto ambiental que os cabos possam causar.

O primeiro problema aparece justamente pela andlise dos projetos pelos orgaos

municipais, pois a empresa requisitante sofre as consequiéncias de uma estrutura estatal
extremamente lenta, uma variedade de secretarias e/ou departamentos envolvidos nas
andlises, o elevado tempo ce tramitacdo demandado para cada andlise de cada setor

mais o tempo simplesmente de tramitacdo de um setor para outro (processos orbitando
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em protocolos e despachos), a fata de interesse de alguns Orgdos em tramitar tais
processos, enfim, a burocracia inerente ao poder publico.

Outro problema que também se apresentou foi a falta de conhecimento de causa

por parte do setor publico, isto &, fata de conhecimento técnico a respeito dos projetos

gue deveriam ser analisados. Além disso, o grau de desconhecimento das Prefeituras foi

variavel, atrapalhando mais ainda, pois uma postura assumida em determinada

situacdo, com determinado municipio, ndo necessariamente podia ser repetida em outro
para solucdo do mesmo tipo de problema. Cada caso teve de ser tratado de forma
particular.

Para WL, o foco maior das Prefeituras girou em torno do impacto ambiental que

seria causado pelos cabos aéreos e pelas canalizacdes, estas por poderem atingir raizes

de arvores e aqueles por passarem pela copa das mesmas, demandando servicos

especializados de poda. Para WLL, o foco foi a desinformacdo a respeito das

caracteristicas de irradiacdo de sinais das antenas utilizadas, tendo uma grande

preocupacdo com os efeitos maléficos que poderiam decorrer das atas fregléncias
irradiadas por cada ERB — normal mente |ocalizadas em areas de densidade popul acional
consideravel. Isto atrasou, em muito, a obtencdo das licencas de operacdo, quando da
entrada em funcionamento efetivo dos equipamentos transmissores e antenas.

Ja nas Prefeituras mais evoluidas em termos de legidacdo, e mesmo de controle e

fiscalizacdo de obras, surgiu mais um entrave: 0s estudos relativos ao uso matuo do

solo (racionalizacdo) e cobranca por parte dos 6rgaos municipais por isso. Consiste,

basicamente, na cobranca pelas Prefeituras de uma taxa por tudo que est4 instalado em
solo municipal, sggam redes de é&gua, energia, telecomunicacbes, postes, placas, ou
qualquer outra infra-estrutura construida abaixo do solo. Além disso, temos outro

aspecto importante, porém que atrasa mais ainda as aprovagoes, que € a racionalizacdo
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do solo, ou sga, a abertura de valas uma Unica vez para todos os interessados na
construcéo de galerias subterraneas em determinado ponto da cidade, independente se
pedido por uma Unica empresa. 1sso leva a necessidade posterior de obras conjuntas, o
gue se, por um lado, diminui os custos para as empresas envolvidas na construcao, por
outro lado atrasa muito mais as obras, visto que passa a existir a necessidade de
compatibilizar diversas idéas/projetos ce diferentes partes num Unico local, empresas
gue tém diferentes interesses e que muitas vezes utilizam diferentes materiais e
tecnologias, parceiros e sub-contratados diversos, entre outros problemas de
compatibilizacao.

Outro gargalo facilmente identificavel no processo: a necessidade de acordos com

as Concessionarias de Energia, donas dos postes gue se precisa utilizar no lancamento

dos cabos aéreos. Estes acordos, por diversas vezes, previram muito mais que um

simples aluguel por poste para utilizagdo, como era de praxe entre as companhias
concessionarias de telefonia (ex-Teles) e de energia. As empresas de energia, donas de
extensas rotas de cabos de energia e posteacdo municipais, intermunicipais, estaduais e
até interestaduais, tiveram interesses maiores do que a receita mensal por poste utilizado
— passaram a se interessar pelos trechos de cabos de fibras Opticas lancadas pelas
operadoras de telefonia, necessarios a toda interligacdo que demande alto tréfego de
informac&o. Assim, as negociagdes para fechamento de acordos foram, também, alvo de
tratamento caso a caso, com as mais diversas contra-partidas exigidas pelas donas dos
postes para viabilizarem o lancamento de novos cabos em sua estrutura. Como se ja ndo
bastasse, a GVT enfrentou e ainda enfrerta problemas sérios com os altos custos

envolvidos com 0s servicos de adequacao da rede existente para receber novos cabos,

gue inserem novos esforgos mecanicos nos postes muitas vezes despreparados para tal,

ou mesmo com cargas nominais de esforgos existentes superiores ao tecnicamente
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recomendavel, postes com degradacéo pelo tempo, trechos com pouca altura de rede,
diversos trechos sem espaco nominal para mais uma linha de cabos, etc.

Como se pode perceber, a GVT teve os mais diversos problemas relacionados
com a questdo regulatéria, seja a respeito de licencas, segja a respeito de acordos e
convénios, tudo isso necessario e impreterivel para a construcdo da infra-estrutura
necessaria nos mais diversos municipios da area de autorizacdo para prestacdo dos seus

Servigos.

ASPECTOSREGULATORIOSDE MAIOR IMPORTANCIA

- Levantamento das restri¢des e dificuldades legais de cada municipio.

- Levantamento das restrigdes técnicas e problemas para instalacdo da infra-estrutura

desgjada.

- Equalizacdo de acordos com Concessionarias de Energia.

- Obtencdo de licencas para construcdo junto as Prefeituras e Secretarias Municipais.

- Esclarecimentos acerca da infra-estrutura desgjada aos 06rgdos publicos/privados

envolvidos.

- Treinamento dos parceiros, para evitar problemas por desinformagéo.

Quadro 4 — Aspectos regulatorios de maior importancia, que devem ser tratados,

de preferéncia, antes de iniciar qualquer processo de implantacéo.




5.6. Falhasda GVT durante a implantacao

Apesar de ja terem sido abordados diversos pontos importantes no processo, ter
sido mostrado nos diferentes casos quando gjudaram e quando atrapalharam o bom
andamento dos trabalhos de implantacdo, ainda restam alguns aspectos que devem ser
destacados como sendo as principais falhas cometidas pela GV T durante aimplantagéo,
na visdo do autor. Problemas, estes, que certamente atrapalharam o processo e algumas
vezes até atrasaram consideravel mente seu andamento.

Inicialmente, deve-se abordar um aspecto basico a qualquer andlise de viabilidade

de negécio relacionado a prestacéo de servicos. a demanda gue se acredita existir e a

demanda que se desegla atender. Inicialmente, a GVT identificou uma demanda que

acreditou existir, baseada nos proprios estudos da ANATEL postos a disposicdo das
empresas nas salas de consulta, |14 atrés ainda na época dos leildes de concessdes e
autorizagOes. Aliada a um estudo de demanda encomendado a terceiros — uma
consultoria externa especializada em telecomunicagdes, este resultado levantado serviu
de rumo para toda a estratégia da empresa, desde a definicdo das cidades a serem
atendidas, a forma de atendimento/operacdo e até a aocacdo de recursos e

investimentos necessarios para tal. Infelizmente, este levantamento de demanda néo foi

tdo bom quanto se gostaria, tampouco detalhado como deveria.

Este resultado ndo espelhou a verdadeira situagdo em cada caso, em cada cidade
da area de abrangéncia da empresa. Vé&ias cidades eram apontadas com demandas
abaixo da realidade, bem como noutras a demanda real foi bem abaixo do esperado -
isto tudo levou a algumas decisdes ndo tdo acertadas quanto poderiam ser, caso se

tivesse a real demanda levantada cidade a cidade, bairro a bairro, identificando onde
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realmente estavam 0s clientes potenciais para a empresa, quer sgjam residenciais ou
comerciais.

Como decorréncia disso, tinha-se pouco conhecimento das cidades nas gquais

seriam prestados o0s servicos da GVT. Deve-se lembrar que a GVT tinha optado por

parceiros de grande porte, deixando de fora as peguenas empresas regionais € mesmo

locais, estas com conhecimento suficiente de cada cidade em questéo, por muitas vezes

estarem sediadas 1a e sO prestarem servicos |4, saberem das suas deficiéncias e de seus
potenciais, das &reas bem atendidas e ndo, dos costumes de consumo dos clientes, das
principais necessidades e caréncias em servigos desta natureza...

Assim, tinha-se poucos dados para elaboracdo dos projetos de atendimento de

forma particular, para cada cidade, optando-se por solucdes do tipo padrao, uma vez

gue a empresa tinha esta facilidade por ter seu staff perito sediado todo junto em
Curitiba, na sede. Além disso, a necessidade de atendimento dos prazos impostos pela
ANATEL corria em sentido contrério a um estudo mais elaborado, que propiciaria
tratamentos individuais por cidade oumesmo por regiéo.

O plangiamento da infra-estrutura necessaria para toda éarea de prestacéo dos
servicos foi extremamente rapido, em detrimento dos detal hes, tendo como grande vildo
0 prazo para inicio da operacdo comercial — uma das imposicdes da ANATEL a
Autorizagcdo dada. Tanto que ndo se teve tempo de refazer o plangamento antes do
inicio de operagdo, ou sga, os trabalhos em curso foram continuados até seu
encerramento, de forma geral, a excecéo de casos de insucesso potencial muito claros
ou notoriamente desagradaveis aos acionistas — custos em relacdo a receita de retorno
projetada.

Na seqliéncia, as empresas parceiras para construcdo da infra-estrutura eram de

grande porte e atuacdo nacional, ndo regional nem local. Como ja destacado neste
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capitulo, no tépico a respeito da escolha dos parceiros (5.3.), isto apresentou vantagens
num primeiro momento, porém trouxe também diversas desvantagens nesta fase de
construcdo, tais como a baixa penetragdo nas esferas municipails € 0 pouco
conhecimento particular de cada cidade — destacadas como principais. Uma vez
contratadas, ndo tinham conhecimento dos tramites existentes em cada Prefeitura, em
cada Secretaria envolvida nos processos, ndo tinham conhecimento da méo-de-obra
local e das pequenas empresas normalmerte a disposicao para traba hos especializados
e de fécil transtorno junto aos Orgéos competentes, caso mal feitos — por exemplo:
repavimentacdo asfaltica de pequenos trechos, reposicdo de pavimentos com pedras
especials, entre outros.

Ainda, os contratos para construcao, principal mente, com os parceiros (por serem

exatamente isso) ndo contemplavam sancgdes financeiras em casos de atrasos excessivos

na prestacdo dos servigos, ou seja, contratualmente a GVT ndo tinha poder de presséo

junto a seus parceiros por ndo atendimento de prazos fixados/acordados, faltava este
tipo de “estimulo” a aceleracdo dos processos...
Também em relacdo aos parceiros, a contratacdo foi feita para seus produtos e

servigos, somente, ficando a cargo da GVT todo o gerenciamento do planejamento e

construcéo da infra-estrutura contratada. Problema: ela tinha uma area muito grande

par ser gerenciada a partir de Curitiba, com diferenciacBes em caracteristicas das mais
diversas, inclusive envolvendo diferentes empresas por regido de atuagao — basicamente
restritas as trés regides operacionais que seriam estruturadas.

Pelo gerenciamento ser na sede, todas as decisdes eram tomadas a partir de
Curitiba, inclusive as mais diarias e corriqueiras, lancando-se méo de pequenos grupos

de “supervisdo” nas principais cidades — Porto Alegre, Curitiba e Brasilia. 1sso também
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gjudou a desacelerar 0 processo, uma vez que a centralizacdo, neste caso, jogou somente
contra a agilidade do planejamento e principal mente da constru¢éo em cada cidade.

Mais um ponto importante que deve ser destacado € o fato da GVT ter contratado
diversos parceiros para as diversas atividades necessarias, como ndo poderia deixar de

ser, porém falhou quando separou atividades encadeadas, subsegientes e pertencentes

a um processo Unico para serem executadas por mais de um parceiro. Foi o caso da

desvinculagdo da elaboracdo de projetos de rede da construcédo de rede, que ocorreu em
algumas localidades. Isto comprometeu seriamente o cronograma de implantagdo de
algumas cidades, pois estando a responsabilidade partilhada, uma parte com cada
parceiro (projetos para uma empresa e construgdo para outra), a cobranca da GVT por
resultados se tornou cada vez mais dificil. Cada qual justificava suas falhas como
decorréncia das fahas do outro, e as obras ndo andavam e ninguém assumia a
responsabilidade por isso.

O Onus foi tdo pesado que, logo no inicio da descentralizacdo das
responsabilidades, as regides que tinham este tipo de problema trataram de remodelar os
contratos originais, contratar novas empresas com novos moldes de contrato, do tipo
“turn-key” (abrangendo todos os passos de um mesmo processo, da definicdo da
necessidade a entrega, pelo parceiro, do sistemalinfra-estrutura funcionando), inclusive
cancelando contratos de parceiros que tinham se mostrado incapacitados para realizar o
prometido/contratado.

Mudando um pouco o foco, da implantagdo para os sistemas de IT utilizados,
percebe-se que também ocorreram problemas. Num primeiro momento, a empresa
optou pela dltima tecnologia existente em cada setor, inclusive IT —isso levou a compra

dos melhores sistemas existentes no mercado, individualmente falando... Uma vez que
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tinham que funcionar lado a lado, diferentes sistemas de diferentes fornecedores, que
individualmente eram os melhores, 0 “todo” resultante ndo foi 0 que se esperava.

Os sistemas, apesar de mehores individualmente, ndo tinham até entdo

funcionado juntos, isto €, a GVT apostou suas fichas numa integracdo “inédita” no

setor. O prego pago, apontando alguns itens mais relevantes, foi:
a grande guantidade de incompatibilidades entre eles;
adificuldade de obter os resultados esperados;
adificuldade de adaptacdo dos sistemas, uns aos outros,
0 tempo gasto até que se obtivesse um resultado razoavel de integracéo;
adaptacdo das tarefas originadmente concebidas as limitacbes da

integracao (ainda em curso).

Isso ocasionou problemas principalmente as operagdes regionais, logo que
comecaram ater que tratar com pedidos de assinantes via Call Center, |ojas e quiosques,
prazos para instalacdo dos clientes, diferenciacdo de solucbes desejadas, restricoes de
cobertura para atendimento das solicitagdes, diferencas entre a cobertura tedrica
existente no sistema e a cobertura efetivamente construida em campo, problemas
corriqueiros do dia-a-dia da operacdo mas ndo previstos pelo sistema quando concebido,
entre outros.

Certamente estas ndo foram as Unicas falhas impostas pela empresa ao seu proprio
processo de implantagdo, porém foram abordados os itens mais relevantes e de maior
impacto a forma rdpida como a empresa se formou, estabeleceurse e iniciou sua

operacéo.



PRINCIPAIS FALHAS DA GVT NO PROCESSO DE IMPLANTACAO

- Demanda considerada sem o devido detalhamento.

- Pouco conhecimento de cada cidade constante no planejamento.

- Parceiros de grande porte e atuagéo nacional — sem penetracao local.

- Contratos com parceiros sem sangdes financeiras por ndo cumprimento de prazos.

- Gerenciamento ndo contratado — a cargo exclusivo daGVT.

- Separacao de atividades pertencentes a um sO processo, entre mais de um parceiro.

- Aposta em uma integracdo inédita entre os mais avangados sistemas de I T.

Quadro 5 — Principais falhas da GVT no processo de implantacéo de sua infra

estrutura.
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5.7. Falhas dos For necedor es/par ceir os dur ante a implantacéo

Resta, agora, apenas apontar as falhas cometidas pela segunda peca mais
importante/determinante do processo de implantagdo da empresa, menos importante
somente do que a prépria GVT, que € o parceiro/sub- fornecedor.

Estes parceiros, como ja salientado, seriam responsaveis pelo bom andamento de
todos os trabal hos relacionados com fornecimento de materiais, equipamentos, projetos
de sistemas e infra-estrutura, construcéo/execucdo dos projetos, etc., em conjunto com a
GVT.

Toda estrutura enxuta da contratante, predispunha uma estrutura pesada dos
parceiros, atuando até mesmo dentro da prépria sede daquela. A primeira dissonancia

aparente foi, justamente, a falta de estrutura necessaria por parte dos parceiros. A

GVT tinha necessidades emergenciais, tanto de fornecimento de equipamentos quanto
de construcéo de infra-estrutura, o que poderiater sido suprida com grandes quantidades
de pessoa técnico e administrativo, conforme havia sido previsto nos contratos — a regra
do jogo eraclara

Esta desestruturacdo apareceu, claramente, quando iniciada a construcdo das
ERBs e das redes de cabos. Para as ERBS, era necessario um grande contingente de
pessoal para busca de locais, contatos com proprietarios, pesquisa em Prefeituras e
outros 6rgaos envolvidos sobre as caracteristicas dos terrenos encontrados, pessoas com
conhecimento juridico para atuar em diversas frentes analisando contratos e cldusulas
diferentes do padrdo adotado pela GVT e méao-de-obra pesada para construcéo das
torres e containers de equipamentos (iniciando com a terraplanagem do terreno,

escavagOes de sondagem, fundacOes, aterramento, sistemas de energia, construcéo de
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base e montagem da torre, construcéo de base e montagem de container, construcéo de
cercas, ligagao de energia definitiva, instalagdo de grupo motor-gerador, etc.).

Percebe-se facilmente o grau de envolvimento que deveria ter o parceiro
responsavel pela construcdo das ERBS, pelo volume de servicos e diversidade de méo-
de-obra envolvida. 1sso n&o correu conforme o plangjado.

Na construcdo das redes de cabos, o volume de servicos ndo é muito diferente. O
parceiro responsavel por isso deve iniciar com a andlise em campo dos projetos
recebidos ou executados por ele préprio, percorrer as rotas de cabos identificando as
dificuldades para construcéo (pontos criticos), equalizar os pedidos de material para que
sgjam entregues a tempo, plangar a execugdo com cronogramas que atendam as
necessidades da contratante, interagir com Prefeituras e Concessiondrias de Energia
para obter as autorizagBes para inicio dos trabalhos, pessoal especializado para
coordenacdo das diversas frentes de obra que devem trabalhar em paralelo, passar a
limpo nos projetos toda e qualquer alteragdo gque tenham sofrido durante a construcéo,
aém de um grande contingente de méo-de-obra para construgdo da infra-estrutura
propriamente dita. Sem falar de todo maquin&rio e equipamentos necessarios para
execucdo dos servigos, tanto para WL quanto para WLL.

A falta de efetivo e condicdes de trabalho foi conseqiiéncia de uma estratégia dos

parceiros para reduzir seus custos operacionais, uma vez que tinham assinado

contratos que previam financiamento proprio durante a execucdo das obras.
Teoricamente, todo recurso que conseguissem economizar no curto prazo (néo
precisando dispor/gastar), traria um lucro maior ao final dos contratos.

Estes parceiros iniciaram as atividades em diversas localidades, ab mesmo tempo,
de acordo com as necessidades e orientacbes da GVT, porém, além da caréncia de

estrutura (pela reducéo de custos comentada acima), faltava fluxo de caixa para
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suportar o ritmo forte imposto pela GVT durante a construcéo da infra-estrutura para

operacdo. Deve-se lembrar que a corrida era contra o tempo, para colocar em operacéo
comercial oito cidades até novembro de 2000, em diferentes estados da Unido em
caracteristicas bem particulares.

Uma vez que estavam tentando reduzir seus custos, era natura que ndo dispunham
de recursos suficientes em caixa para fazer frente a demanda de pessoal, maguinario,
equipamentos e insumos que as obras exigiam. Além disso, pelo processo comecar a
sofrer atrasos significativos, o plangamento original comegou a sofrer agustes,
modificando prioridades de acordo com o avanco de cada localidade, de acordo com
perspectivas que se apresentavam conforme o0 tempo passava. Isto exigiu dos parceiros

algo que também ndo tiveram: agilidade para atender as mudancas estabel ecidas pela

GVT durante o desenvolvimento dos servicos.

Um problema causava dificuldades/trazia como consequiéncia outro, isto €, como
ndo se estruturaram como deveriam e puxavam o freio de seus investimentos/custos
para execucado das atividades, ndo tinham fluxo de caixa para supri-1as todas, tampouco
tinham gente nem recursos para atender a mudancas de prioridades, que envolviam
desde aumento de efetivo em determinados locais como simplesmente paralisagéo total
das atividades em uma cidade para inicio imediato em outra, muitas vezes distante,
porém com caracteristicas mais propicias a implantacéo num curto prazo.

Olhando, agora, a execucdo em s das atividades construtivas, nota-se que as

empresas parceiras, por serem de grande porte, ndo tinham representatividade local,

ou sgja, desconheciam as caracteristicas de cada cidade na qual deveriam trabalhar,
desconheciam a legislacdo de cada municipio em questdo, as minlcias de como
funciona cada cidade, com suas pequenas empresas prestadoras de servico,

desconheciam quem eram o0s pequenos fornecedores de misceléneas e pequenos
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materiais do dia-a-dia das obras, quem era bem conceituado €/ou mal conceituado junto
a cada Prefeitura e Concessionaria de Energia, etc. Sabe-se, também, que isso foi
decorréncia de uma escolha da propria empresa contratante, quando optou por parceiros
de grande porte e atuacao/abrangéncia nacional.

Uma vez que as empresas parceiras conseguiram “tomar p€’ de cada localidade
em que deveriam trabahar, enfrentaram mais um problema devido a estratégia de

reducdo de custos operacionais. entrar em acordo comercial com peguenos

fornecedores/prestadores de servico locais Por objetivarem reduzir seus custos durante

a construcdo da infra-estrutura, nem sempre conseguiam entrar em acordo de precos
para sub-contratar a empresa mais indicada para cada trabalho, fosse melhor por
conceito de estruturalrecursos e/ou melhor por conceito das proprias Prefeituras e
Concession&rias de Energia (deve-se lembrar que cada uma destas tem seus proprios
“parceiros’ em cada cidade, gue normamente prestam servigos e ja conhecem o modo
de atuar de cada 6rgdo/empresa, seus critérios, suas exigéncias, seu padréo de obras).

Exatamente por causa disso, muitas vezes 0s parceiros ndo puderam lancar mao

dos melhores contatos dentro das Prefeituras e Concessionarias de Energia, que

poderiam agilizar os processos conforme a necessidade de prazos impunha. Primeiro
por ndo os conhecer, e segundo por ndo ter entrado em acordo com as empresas locais
gue poderiam ter feito isso, caso contratadas para trabal har.

Faltaram contatos, por exemplo, com engenheiros e/ou técnicos para agilizar as
analises dos projetos dentro das estruturas, com fiscais de campo para percorrer as rotas
e levantar dificuldades de execugédo e programar aternativas, com instancias superiores
para dirimir problemas técnicos comuns no dia-a-dia das obras, etc.

Com o exposto até aqui, ficam bem claras as principais falhas que tiveram as

empresas parceiras da GV T. Fahas, estas, que ocasionaram dificuldades maiores ainda
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no andamento plangado dos processos. Vae lembrar, mais uma vez, que cada cidade
tem suas peculiaridades, exigindo mais ainda de cada empresa parceira para a boa
execucao de suas atividades, tanto em relagdo a qualidade quanto em relacdo aos prazos

assumidos junto a contratante.

PRINCIPAISFALHAS DOS PARCEIROS DURANTE A IMPLANTACAO

- Falta de estrutura necessaria aos compromissos assumidos.

- Estratégia de reducéo de custos operacionais além do necessario aos Servicos.

- Falta de fluxo de caixa para suportar o ritmo imposto pelaGVT.

- Falta de agilidade para adaptacéo as mudangas solicitadas pela GVT.

- Por serem de grande porte, ndo tiveram representatividade local.

- Dificuldade de entrar em acordo com empresas prestadoras de servico locais.

- Falta de conhecimento/contatos dentro dos 6rgéos publicos e privados.

Quadro 6 — Principais falhas dos parceiros durante a implantacdo da infra

estrutura GVT.




CAPITULO 6 — Consider agdes Finais

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas neste trabalho (apanhado de
aspectos importantes que devem merecer atencdo especial num processo de
implantagéo anadlogo ao tratado aqui), os limites do mesmo e suas contribuigcdes. Além

disso, sdo destacadas algumas sugestdes para dar continuidade ao tema tratado.

6.1. Conclusdes

Através do relato do caso da implantacdo de uma empresa-espelho de telefonia
apresentado, pretende-se contribuir de forma efetiva para processos similares futuros,
gjudando a esclarecer aspectos importantes e alertando para problemas potenciais que
existem durante este tipo de processo, atingindo o objetivo geral proposto no inicio
deste trabalho e resgatando o histérico destes eventos. Evidentemente, diversas outras
dificuldades foram enfrentadas, porém as principais — de maior impacto, foram
identificadas e explicadas como afetaram 0 processo.

Além disso, sugeriu-se algumas melhorias em pontos-chave no decorrer do
trabalho, portos que se mostraram mais probleméticos durante o processo relatado, a

fim de servir de reflexdo ou mesmo referéncia futura. A seguir, estdo reunidos os
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principais abordados, acompanhados de comentérios adicionais, na tentativa de se

evitar estes problemas em futuramente.

condicdes de financiamento proprio, por parte dos parceiros; este € um

ponto extremamente positivo para quem contrata 0s Servigos e produtos,
porém ndo deve ser esguecida a obrigatoriedade de existéncia de
mecanismos legais de penalizagdo por atrasos, devidamente constantes
nos contratos, independentemente do fato dos parceiros estarem

“bancando” as obras;

trazer profissionais das mais diferentes empresas e locais do pais para o

grupo, formando a nova empresa: ndo conhego outra forma diferente

desta, porém deve-se atentar as dificuldades decorrentes disso, tais como a
diferenca de cultura entre os colaboradores, os costumes, os padres aos
guais estavam habituados, etc. Deve-se fazer um trabalho forte de
conscientizacdo deste grupo em relacdo aos objetivos e forma de trabal har

da nova empresa que estaréo gjudando a construir;

enxugamento do Headquarter e a ampliacdo das Regionais, sequida da

transferéncia gradativa de responsabilidades operacionais para a ponta,

enguanto a sede passa a responder pelos resultados gerais da empresa

aos acionistas — centralizacdo “ versus’ descentralizacdo: com certeza, a

nova empresa ganhou, e muito, com a centralizacdo no inicio do processo
de implantacdo. Porém, a descentralizacdo deve sempre ser a meta, e a

principal preocupacdo deve ser com o0 prazo que se levard até fazer isso;
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aspectos regulatérios, pertinentes a aprovacdo de projetos nos 6rgaos

municipais e obtencdo de licencas de instalacdo da infra-estrutura,

elaboracdo de acordos bilaterais com as anpresas concessionarias de

energia em cada municipio, parcerias com 6rgaos publicos e/ou privados

necessdrias a_implantacdo: estes aspectos pré-obras, com podem ser

chamados, devem sempre ser tratados efetivamente antes do programado
para inicio dos servicos, e de preferéncia bem antes. Certamente a GVT
perdeu tempo com estes processos, pois muitos deles ndo estavam
equacionados quando chegou a data de inicio dos servigos,muitas vezes
inviabilizando os cronogramas logo no inicio. E o que pior: normalmente
estes processos demoram, e muito, para serem gustados entre as partes,
tendendo a acarretar atrasos cada vez maiores nos cronogramas

plangjados,

a propria desinformacdo das empresas parceiras responsaveis por estes

processos regulatérios, antecedentes a construcdo: como consequéncia

do ponto anterior, as empresas que prestam servicos também
desconhecerem detalhadamente cada situacéo, em cada cidade, € um fato
gue atrapalha bastante o bom andamento dos servicos e cumprimento de

metas junto a contratante;

falta de conhecimento por parte do setor publico na andlise dos projetos,

além do grau variavel de desconhecimento ou mesmo de evolucdo da




legislacdo municipal pertinente: este foi um dos pontos que mais

contribuiu para a performance negativa em tramitar projetos e processos
para obtencéo de licencas junto ao poder publico. Cada municipio tem sua
legislagdo, mais ou menos avancada, detalhada; cada municipio tem seus
profissionais responsavels por este tipo de andlise técnica de processos,
com conhecimentos dos mais variados graus. A fim de minimizar este
impacto, uma dternativa viavel seria a promogdo de seminarios e
palestras técnicas, explicativas a essas pessoas e inclusive a comunidade,
que também por desinformacdo, muitas vezes acaba atrapalhando o
andamento dos servigos com instrumentos do tipo “abaixo-assinado” para

retirada de torres, paralisacéo de obras, etc.;

a demanda que se acreditava existir e a demanda que se desgjava atende

em relacdo ao levantamento de demanda real: este € um problema dos

mais importantes a ser tratado, pois afeta todo 0 processo, desde sua
origem (alocacdo de investimentos, planejamentos de cobertura, tipos de
tecnologia, etc.) até o resultado em campo — a infra-estrutura construida
para atendimento a uma determinada area. O ideal seria se trabalhar com
levantamentos de demanda detalhados, regido a regido, cidade a cidade,
bairro a bairro. Isto € bastante custoso e demorado, porém se iniciado em
tempo habil, garante uma racionalizacdo de recursos consideravel, além

de umatopol ogia de acesso adequada a cada situagdo/cidade;

tinha-se poucos dados para elaboracdo dos projetos de atendimento de

forma particular, para cada cidade, optando-se por solucdes do tipo
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padrdo: este aspecto nada mais € do que decorréncia natural do topico

tratado acima;

a GVT optou por parceiros de grande porte, deixando de fora as

pequenas empresas regionais e mesmo locais, estas com conhecimento

suficiente de cada cidade em questdo: apesar das vantagens ja apontadas

da contratagéo de parceiros de grande porte, deve-se analisar caso a caso,
pois para certas atividades — por exemplo projetos e construcéo de infra
estrutura— acaba-se por perder mais do que ganhar, como ja discorrido no

item 5.6;

a GVT falhou guando separou atividades encadeadas, subsegientes e

pertencentes a um processo Unico para serem executadas por mais de um

parceiro: como ja dito, atividades pertencentes a um mesmo PERT, com
correlagOes fortes de antecedéncia e sucesséo, ndo podem jamais ser
separadas como responsabilidade de mais de um parceiro, sob o risco de
nenhum assumir a responsabilidade total pelo cumprimento da atividade.
Enquanto temos um Unico parceiro responsavel por determinado PERT,
do inicio ao fim, néo existe a possibilidade de justificativas intermediérias
para 0 ndo cumprimento da meta, melhorando inclusive o poder de

pressdo exercido pela contratante sobre o parceiro;

a GVT apostou suas fichas numa integracdo entre sistemas de Tecnologia

de Informacdo “ inédita” no setor: toda aposta tem seu risco... No caso da
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GVT , ndo correu exatamente como Sse esperava, porém certamente o

resultado, em meédio prazo, sera excelente;

a falta de estrutura necessaria por parte dos parceiros, a falta de efetivo

e condicoes de trabalho como consegiiéncia de uma estratégia de reducao

de custos operacionais, a falta de fluxo de caixa para suportar o ritmo

forte imposto pela GVT, a falta de agilidade para atender as mudancas

estabelecidas, a falta de representatividade local por serem empresas de

grande porte e atuacdo nacional, a dficuldade de entrar em acordo

comercial com peguenos fornecedores/prestadores de servico locais, a

incapacidade de lancar mao dos melhores contatos dentro das Prefeituras

e Concessionarias de Energia: reunindo todos estes aspectos relativos aos

parceiros, fica dificil determinar 0 que exatamente é causa e 0 que €
consequéncia. Fica claro, porém, que deve ser exercido um controle muito
rigido sobre os parceiros, desde o inicio do processo, para detecgdo de
alguma caracteristica agui apontada ou mesmo de outra qualquer que

possa comprometer as metas contratadas.

Com isso, ficam mas uma vez evidenciadas as principais dificuldades
enfrentadas e mais. algumas medidas preventivas e corretivas adotadas e/ou sugeridas

pelo autor, caso a caso, atingindo o objetivo especifico proposto que restava.



6.2. Limites do trabalho

Como fatores limitantes deste trabalho, pode-se apontar o curto prazo decorrido
para observacdo do processo, pois a implantagdo teve seu apice de volume de servigos
durante aproximadamente seis meses, apenas. Apesar de ainda em curso, ja ocorre de
forma bem mais proxima da ideal do que a situacdo original — relatada ao longo desta
andlise de caso. Por ter sido baseado, principalmente, na vivéncia do autor de outros
colegas, pode-se ter cometido alguns erros de julgamento, principalmente em relacdo as
sugestdes de melhorias propostas, por serem provenientes de diferentes profissionais,
com diferentes visdes do processo. Além disso, a andlise se restringiu ao caso da GVT,
0 que ndo invalida a andlise porém pode limitar a utilizagdo das sugestfes propostas em

outros casos.

6.3. Contribuicbes

Para o profissiona leitor deste, pretende-se que o estudo contribua para a gestéo
de processos de implantacdo de empresas, t&o comum na realidade brasileira atual. De
forma especial, pretende-se contribuir com os gestores que no futuro venham a
implantar empresas com caracteristicas determinantes semelhantes as ja estabelecidas
no mercado, sgja no ramo de telecomuni cagdes ou outro em desregulamentagao.

Igualmente, este estudo pretende ser valido de forma direta para as empresas

envolvidas com esta redidade em seus negocios, evidenciando as principais
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dificuldades enfrentadas durante a implantacdo da GVT — ja concomitante com sua

operagao.

6.4. Sugestdes paratrabalhos futuros

Como continuidade para este estudo, pode-se ampliar este tipo de andlise para as
outras duas empresas do mesmo ramo, estabelecidas nas duas outras areas de
autorizagdo para prestacéo de servicos de telefoniafixa. De posse disso, pode-se montar
um quadro comparativo com as principais dificuldades e solugdes adotadas em cada
caso para cada uma das trés autorizadas, nas trés regides e mapear a situagdo ideal com
base nos trés casos.

E possivel, também, utilizar a mesma sistemética para n@pear 0 processo de
privatizacdo das antigas Teles, concession&rias dos mesmos Servigos, nas mesmas
areas, porém detentoras de uma infra-estrutura muito maior e ja estabelecida — muitas
vezes carente de tecnologia e manutencéo ideais. Com isso, identificar as principais
dificuldades das concessionérias e comparé las com as enfrentadas pelas autorizadas.

Ainda, pode-se estender a andlise para as empresas de telefonia celular, que
possuem peculiaridades diferentes devido as caracteristicas da principal tecnologia

utilizada.
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