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Anexos

Anexo |
Questionario de pesquisa geral

Questionario de pesquisa académica

Recursos e condigcbes organizacionais para o alinhamento

estratégico do planejamento orgcamentario

No mundo moderno, toda empresa para ter sucesso precisa tomar
decisbes fundamentadas em planejamento bem elaborado, até mesmo
para decidir sobre qual o melhor caminho a ser trilhado. Para isso, €&
necessario conhecer o seu ambiente de atuagcdo e seus recursos
organizacionais, ou seja, suas variaveis internas que podem constituir
forcas ou fraquezas reais ou potenciais.

Estou cursando o mestrado na Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro. A empresa foco no estudo de caso da minha dissertagao é
a Embratel. Para concluir esse estudo preciso da ajuda de vocés afim de
conhecer mais sobre os recursos organizacionais da Companhia. Por isso
solicito a gentileza de responderem o questionario de pesquisa a seguir.
As questdes sao objetivas, s6 € preciso marcar a opgao que expresse a
sua percepcao. As demais instrucdes se encontram nas proximas
paginas.

Objetivo: O principal objetivo deste questionario é colher subsidios
para identificar os recursos e condi¢gdes organizacionais da Embratel para
a adequacéao estratégica do seu planejamento orgamentario.

Participantes: Profissionais da Embratel que conhegam os
processos e condicdes organizacionais e executivas que, direta ou

indiretamente, sejam responsaveis por tomada de deciséo.
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Confidencialidade: Este estudo de caso tem objetivos e

interesses _estritamente académicos, e os dados e percepgoes

levantados serdao utilizados somente para o desenvolvimento desta
pesquisa, conduzida pelo autor e pelo Departamento de Administracao da
PUC-RIO, sob a orientagdo da Profa. Dra. T. Diana L. v. A. de Macedo-

Soares. Sob nenhuma hipétese serdo divulgados ou repassados

dados ou informacfes fornecidas pelos entrevistados, nem serao

estes utilizados para outra finalidade sendo a académica aqui

proposta. Os resultados finais desta pesquisa poderao conter fragmentos
das opinides dos respondentes. Entretanto, garantimos que a identidade
dos respondentes nao sera revelada e nido consideraremos nenhuma
resposta ou comentario como posi¢ao “oficial” da empresa.

Resultado esperado: Respostas do questionario que retratem de

maneira fiel, as percepcdes dos gestores e empregados da

Administracdo _Central a respeito dos recursos e condigdes

organizacionais da Embratel.

Enfatizamos que este questionario ndo é um teste e por isso nao

existem “respostas certas”. Este € um instrumento de coleta de dados que
tenta retratar, de forma fiel, as variaveis organizacionais da Companhia.
Se achar conveniente comentar qualquer afirmagao, ndo hesite em

fazé-lo. Nao é necessaria a sua identificacao.

Sua colaboragéo serd muito importante. Desde j& agradego, muito
obrigada!
Carolina Bernardes Paula Villar

Rio de Janeiro, outubro de 2006.
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Instrucdes para preenchimento:

1) Para responder as questdes, assinale no espacgo reservado para a mesma.

2) Se alguma questdo nao puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informagao ou qualquer outra, apenas ignore-a.
Solicitamos apenas que nao deixe de responder as demais questdes, pois
toda e qualquer informacdo fornecida ser4 essencial para o
desenvolvimento desta pesquisa.

3) Caso seja de seu interesse, quaisquer informagdes complementares e
adicionais poderdo ser enviadas em anexo a este questionario.

4) Atencao! Algumas questdes contém instrugbes especiais de preenchimento.

5) Sua identificagdo n&o é necessaria (opcional ao final do questionario).

A maioria das perguntas sera feita com respostas do tipo: “Avalie a
seguinte afirmagéo”, sendo que do lado direito de cada afirmacao estarao
dispostos 5 quadrados para marcar-se (com um “X”) a opgao que melhor
reflete a visdo do pesquisado, em ordem crescente de concordancia,

conforme exemplo abaixo:

Exemplo de estrutura das questdes:

AFIRMATIVA
DC D ND/NC C CcC
X
Legenda:

Discordo Completamente - (N&o existem evidéncias da
questdo nem planejamento de agdes para o atendimento a
questao)

@ Discordo Parcialmente - (Existe planejamento das agdes
para atendimento a questdo, algumas ja executadas de
forma nédo sistematica e sem avaliagao de resultados)

NDNC| Nao Discordo Nem Concordo - (Existe planejamento das

agdes para atendimento a questdo, muitas ja executadas e

algumas ja sistematicas e com avaliagao de resultados)

[O]

Concordo Parcialmente - (As agbes sao executadas e de
forma sistematica na empresa. Os resultados servem de
subsidio para correcdo e validagdo ou padronizacdo das

acgodes)
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Concordo Completamente - (As a¢des sao executadas e de
forma sistematica e padronizada na empresa. Os resultados
obtidos servem como base para novos patamares e metas

desafiadoras).

Estrutura do Questionario

O questionario esta estruturado da seguinte maneira:

=

Parte 1: busca identificar a estratégia da empresa e seu o
processo de desenvolvimento e desdobramento.

Parte 2: busca identificar a estrutura organizacional atual da
empresa.

Parte 3: busca identificar atributos pertinentes as equipes na
empresa.

Parte 4: busca identificar atributos pertinentes aos processos da
empresa.

Parte 5. busca identificar atributos pertinentes aos sistemas
gerenciais da empresa.

Parte 6: busca identificar atributos pertinentes ao sistema de
treinamento da empresa.

Parte 7. busca identificar atributos pertinentes ao sistema de
medicdo de desempenho da empresa.

Parte 8: busca identificar atributos pertinentes ao sistema de
remuneragao e recompensa da empresa.

Parte 9: busca identificar atributos pertinentes a cultura, lideranga
e comunicagao da empresa.

Parte 10: busca identificar os aspectos tecnolégicos e inovagoes
da empresa.

Parte 11: busca identificar atributos pertinentes as pessoas da
empresa.

Parte 12: busca identificar os aspectos financeiros da empresa.
Parte 13: busca identificar os resultados (desempenho) da

empresa.
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Parte 1

Quanto a estratégia e ao processo de desenvolvimento e
desdobramento.

1.1 Em uma escala de 1 a 3, qual a estratégia competitiva
mais utilizada pela Embratel? Marque 1 na mais utilizada,
2 na segunda mais utilizada, 3 na terceira mais utilizada.
N&o marque mais que trés opgoes.

174

Nap Desenho de Excelente Alta
possuimos Preco Preco s . . Marca
. negocios suporte pos | qualidade no
fonte de alto baixo : ; . forte
diferenciacio diferente servigo servico

1.2 Quais os fatores que mais dificultam a adogao/utilizagao
bem sucedida da estratégia utilizada pela Embratel?
Marque 1 na linha do fator considerado mais importante,
2 para o segundo em importancia, 3 para o terceiro em
importancia, 4 para o quarto em importancia. Nao
marque mais que quatro opgdes.

Falta / perda do comprometimento visivel com os valores, principios e praticas da estratégia
por parte da Diregao.

Dificuldade de mudar a cultura organizacional.

Planejamento inadequado das mudancas.

Treinamento e educagao continuada insuficientes.

Estrutura Organizacional incompativel, areas ndo integradas e individuos sem interagéo.

Pouca atencgéo aos clientes externos.

Pouca atencao aos clientes internos.

Delegagédo de poder insuficiente (pouca autonomia, autoridade).

Falta de trabalho em equipe adequado as necessidades.

Técnicas de medigdo ineficazes.

Pouco acesso a dados e falta de resultados.

Falta de medidas de desempenho para todos os objetivos estratégicos.

1.3 Qual o Stakeholder mais privilegiado pela Embratel

(marque com um “X” somente uma opcéo)?

Privilegia os Privilegia os Privilegia os Privilegia o Nao privilegia quaisquer
interesses interesses do | interesses da | interesse dos interesses
dos governo comunidade usuarios
empregados

1.4 Vocé sabe quais sdo os objetivos estratégicos da
Embratel?

Sim Nao
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1.5 Na sua opinido, os objetivos estratégicos nao séao
divulgados sistematicamente a todos os niveis da
organizagao?

1.6 Vocé conhece a visdao da Companhia?

Parte 2

DC

D

ND / NC

C

CC

Sim

N&o

Quanto a estrutura organizacional atual.

175

2.1. Avalie a seguinte afirmagao: “A estrutura organizacional da

Embratel estd adequada a atual conjuntura do setor de

telecomunicagdes nacional”:

DC

D

ND / NC

CC

2.2 Avalie a seguinte afirmacéo: “A Embratel teria condigbes de

adaptar sua estrutura de forma rapida e eficiente a uma

eventual mudanga imposta por condigdes mercadolégicas (Ex:

expansao/retracdo do mercado, novos entrantes, outros)”:

2.3. Com relagdo a estrutura organizacional,

hierarquicos possui a Embratel?

DC

D

ND / NC

C

CC

quantos niveis

3 0ou 4 niveis

5 niveis

Mais que 5 niveis

2.4. Com relagdo ao grau de centralizagado de poder e do processo
decisorio, a COMPANHIA é:

Altamente
centralizada

Moderadamente centralizada

Pouco
centralizada
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Parte 3
Quanto as equipes

3.1 Geralmente, um processo rotineiro de tomada de decisao nas

equipes da Embratel envolve quantos niveis organizacionais?

3 0ou 4niveis | 5niveis | Mais que 5 niveis

3.2 Avalie a seguinte afirmacgao: “As equipes sdo multifuncionais”
(entende-se por equipes multifuncionais aquelas cujos membros
desempenham funcbes diferentes com competéncias
complementares. Podem ser do mesmo departamento ou de

areas diferentes):

DC | D | ND/NC | C | CC

3.3 Avalie a seguinte afirmacao: “As equipes sao interfuncionais”
(entende-se por equipes interfuncionais aquelas cujos membros
sdo de departamentos diferentes, mas contribuem para um

mesmo projeto ou processo):

DC | D | ND/NC | C | CC

3.4 Aproximadamente, que percentual dos projetos desenvolvidos a
cada ano possui o envolvimento de equipes com empregados
de diferentes funcbes e de diferentes departamentos da

empresa?

Menos de

10% 20% 40% 60% 80%
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Parte 4
Quanto aos processos.
4.1 Avalie a seguinte afirmacdo: “A Embratel identificou e
documentou (mapeou) o0s seus principais processos de

negocios, pelo menos em nivel macro”:

Nenhum | Uma minoria | A maioria | Quase todos | Sim (todos)

Para responder as questbes 4.2 e 4.3, considere as definicdes a
seqguir:

Consideramos que o desempenho dos processos pode ser
mensurado nas seguintes dimensdes:

Eficacia => E o grau com que o processo atinge seus objetivos (real
x esperado). Na telefonia fixa, a eficacia refere-se aos minutos saintes
esperados versus realizados.

Eficiéncia => Refere-se a melhor utilizacdo possivel dos recursos
empregados. Tanto no processo de produgcdo como no atendimento ao
cliente pode ser medida através das dimensdes de produtividade, ciclos
de tempo do processo ou niveis de defeitos (produ¢do) ou erros
(servigos). Significa dizer que na telefonia fixa a eficiéncia esta
relacionada a oferta (prevista e efetiva) dos servicos tanto de telefonia
local, na longa distancia e na transmissdo de dados, quanto no
atendimento ao usuario no pds servigo.

Adaptabilidade => Refere-se a flexibilidade do processo em lidar
com mudangas ou expectativas futuras dos clientes. Exemplos: a)
Rapidez de resposta aos desejos e necessidades dos usuarios; b)
Rapidez na implementagcdo de mudancas no processo de servico em

virtude de modificagcbes na legislagdo ambiental.
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4.2 Por quais dimensdes a Embratel mede o desempenho dos seus
servigos?

Eficacia Eficiéncia Adaptabilidade Outros

No caso de “Outros”, citar:

4.3 Por quais dimensdes a Embratel mede o desempenho de seus

processos organizacionais?

Eficacia Eficiéncia Adaptabilidade Outros

No caso de “Outros”, citar:

44 Avalie a seguinte afirmacdo “A Embratel utiliza as
informacdes colhidas nas pesquisas com usuarios para o

desenvolvimento do planejamento estratégico™

DC | D | ND/NC | C | CC

4.5 Avalie a seguinte afirmacéo “A Embratel ndo utiliza as
informacdées sobre novas tecnologias para o

desenvolvimento do seu planejamento estratégico”:

DC | D | ND/NC | C | CC

4.6 Avalie a seguinte afirmacdao “A Embratel utiliza as
informagdes sobre a capacitagdo de seus empregados

para o desenvolvimento da estratégia™

DC | D | ND/NC | C | CC
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4.7

4.8

4.9

Avalie a seguinte afirmacao “A Embratel utiliza as
informagdes referentes aos concorrentes para o

desenvolvimento de seu planejamento estratégico™:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo “O planejamento nao é
desdobrado em planos de ag¢des para as diversas areas
da Embratel”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacao “Representantes de todos os
niveis da empresa sao envolvidos no desenvolvimento

do planejamento estratégico da Embratel”:

DC | D | ND/NC | C | CC

4.10 Avalie a seguinte afirmacgéo “Os fatores criticos para o

4.1

sucesso definidos pela Embratel foram / sao

transformados em planos de agdes”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo “A Embratel possui
processos e objetivos estratégicos transparentes
(conhecidos de forma clara) a todos os niveis da

organizacgao”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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4.12 Avalie a seguinte afirmacgédo: “A Embratel possui um

planejamento estratégico alinhado a todos os niveis da

Organizagao”:

DC | D | ND/NC | C

CC

Parte 5
Quanto aos sistemas gerenciais,

5.1. Avalie a seguinte afirmacédo “Existe algum sistema gerencial

capaz de captar, processar e fornecer dados para o processo

orgcamentario da organizagao”:

DC | D | ND/NC | C

CC

5.2 Avalie o quanto a utilizagdo do sistema gerencial é utilizado de

forma sistematica (continua)

orcamentario da Embratel:

na elaboragdo do planejamento

Parte 6

. Implementou, Média Grande | Utilizagdo sistematica
Nao implementou - L L .
mas utiliza pouco. | utilizagdo | utilizagédo € progressiva
Quanto ao treinamento
6.1 Avalie a seguinte afirmacdo: “A Embratel ndo oferece

treinamento continuo de técnicas a serem utilizadas no

processo orcamentario da empresa”:

DC | D | ND/NC | C

CC
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6.2 Avalie a seguinte afirmagdo: “A Embratel oferece treinamento
continuo para gestores a fim de capacita-los a um melhor
desempenho de suas atividades (seja essa atividade na area de
orcamento, marketing, planejamento, novos projetos,

comunicacgao, licitagao, juridico e outros)”:

DC | D | ND/NC | C | CC

6.3 Avalie a seguinte afirmagéo: “A Embratel oferece, via area de
treinamento, oportunidades de educacdo e desenvolvimento
que atendam as necessidades de todos o0s niveis de

empregados”:

DC | D | ND/NC | C | CC

6.4 Avalie a seguinte afirmacado: “O sistema de treinamento esta
vinculado aos objetivos estratégicos da Embratel“ (ou seja, &
voltado para aquisigcao de competéncias necessarias a melhoria

continua dos processos criticos ao atingimento dos objetivos):

DC | D | ND/NC | C | CC

Parte 7
Quanto ao sistema de medicdo de desempenho organizacional.

7.1 Qual sistema de medigcdo de desempenho é utilizado

pela Embratel?

ABC

EVA

Balanced ScoreCard
Outro.
Especificar:
N&o possui uma metodologia para avaliar o desempenho
organizacional
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Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medicdo de
desempenho da Embratel esta plenamente implementado, isto
€, servindo como instrumento formal de avaliagdo dos

empregados, a fim de melhorar seu desempenho”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacao: “O sistema de medicdo de
desempenho da Embratel é capaz de ser modificado de forma
rapida e eficiente em fungdo de alguma demanda por
mudang¢a”? (Ex: necessidade de mudanga imposta por
transformagdes do setor, ou em funcdo da atualizagdo da

metodologia adotada, etc.):

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmagdo: “O Sistema de medigdo de
desempenho da Embratel é participativo, ou seja, foi
desenvolvido e estd regularmente sendo reavaliado, e, se
preciso, refinado, levando em consideragao as sugestbes de

pessoas envolvidas nos diversos processos”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medigdo de
desempenho da Embratel possui visibilidade em todos os niveis
da organizagao” (entende-se por sistema de medigdo com
visibilidade aquele que esta “a vista” em todos os niveis da

organizagao):

DC | D | ND/NC | C | CC
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Avalie a seguinte afirmagdo: “A Embratel n&o possui
indicadores para avaliar o desempenho na perspectiva de todos
os interessados (usuarios, empregados, governo, parceiros,

etc.)”

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medicdo de
desempenho da Embratel €& balanceado” (entende-se por
sistema de medicao balanceado aquele que é composto nao sé
de medidas financeiras e quantitativas, mas também de
medidas qualitativas como satisfacdo do cliente, de forma

equilibrada):

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medigdo de
desempenho da Embratel & consistente / alinhado com os
objetivos explicitados na estratégia da Companhia, ou seja,
inclui medidas pertinentes a cada um dos objetivos

estratégicos”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacgdo: “O Sistema de medicdo de
desempenho da Embratel, por meio dos seus indicadores,
favorece o alinhamento do processo orgamentario a sua

estratégia”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medigdo de
desempenho da Embratel visa a verificar se a estratégia esta

sendo efetivamente colocada em pratica”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “O Sistema de medicdo de
desempenho da Embratel € integrado a todos os subsistemas
de medicdo da Companhia de forma a fornecer uma avaliagao
da Embratel como um todo” (entende-se por subsistemas os
referentes ao desempenho de: 1) fungbes / processos e
operagbes; 2) das pessoas (ou seja, subsistemas de

avaliagao e recompensa — RH):

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacgé&o: “Os indicadores sdo monitorados
e os dados obtidos sdo analisados de forma a avaliar o
progresso em relagdo as metas e planos, assim como para
servir de base para a tomada de decisdo e elaboragdo do

planejamento orgamentario”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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A explicitacdo a seguir refere-se a questao de numero 7.13:

Consideramos que o desempenho global de uma empresa pode ser

medido em relagéo as seguintes dimensdes:

a)

b)

Resultados Financeiros Globais (Ex: Faturamento, ROI, EVA,
EBIT);

Grau de satisfacdo dos empregados (Ex: indice de satisfacdo
de empregados);

Indicadores de qualidade dos produtos ou servicos (Ex:
Certificados ISO);

Resultados Operacionais (Ex: Tempo de entrega da
mercadoria, numero de erros/defeitos);

Inovacdo (Ex: Numero de sugestdes inovadoras dadas por
empregados e colocadas em pratica, investimento em P&D,

Numero de projetos para desenvolvimento de novos produtos);

f) Grau de satisfagao dos usuarios (Ex: Numero de reclamagdes);

7.13. Em uma escala de 1 a 5, quais as dimensdes, em sua

opinidao, sao mais importantes para a medicdo do
desempenho global da Embratel? Marque 1 na mais
importante, 2 na segunda mais importante, 3 na terceira

mais importante, até a 6 mais importante.

Satisfagao

Resultados Qualidade dos Resultados Satisfacao

dos Inovagao

Financeiros produtos/servigos | Operacionais do usuario

empregados
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8.1 Avalie a seguinte afirmacgado: “O sistema de remuneragao e

recompensa (salario / boénus / remuneragdo variavel) inclui

indicadores referentes ao desempenho dos empregados”:

DC

D

ND / NC

C

CC

8.2 Avalie a seguinte afirmacgao: “Esses indicadores referentes ao

desempenho dos empregados sao utilizados de forma

sistematica (continua)

recompensa da Embratel”:

no sistema de

DC

D

ND / NC

CC

remuneragao e

Por favor, responder a questdo 8.3 considerando a explicitacdo da

questéo 7.13

8.3. Em uma escala de 1 a 5, quais as dimensdes sao avaliadas,

para remunerar o desempenho dos empregados? Marque

1 na mais utilizada, 2 na segunda mais utilizada, até a 5%

mais utilizada.

Resultados

Financeiros

Satisfagao dos

empregados

Qualidade

dos servigos

Resultados

operacionais

Inovagao

Satisfacao

do usuario
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Parte 9
Quanto a cultura, lideranga e comunicacéo.

9.1 Avalie a seguinte afirmacdo: “A cultura organizacional da

Embratel favorece a adaptacao das pessoas as mudancgas”:

DC | D| ND/NC | C | CC

9.2 Avalie a seguinte afirmacao: “Busca-se a melhoria continua do

desempenho da organizagao”:

DC | D | ND/NC | C | CC

9.3 Avalie a seguinte afirmacdo: “Existe conscientizacdo sobre a
importancia da melhoria do desempenho em qualidade e

produtividade, focalizando o cliente da Embratel”:

DC | D| ND/NC | C | CC

9.4 Avalie a seguinte afirmacdo: “Existe conscientizagdo sobre a
importancia do alinhamento (no sentido de integragao) entre os

processos da organizagao para um melhor desempenho”:

DC | D | ND/NC | C | CC



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510907/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0510907/CA

188

9.5 Na sua visdo, qual é a abrangéncia na Embratel da
implementagdo de uma cultura que enfatiza além dos custos a

importancia da estratégia de orientagcéo para o cliente?

. . Uma minoria Uma grande
Ninguém A metade da o Toda a Embratel
. da Embratel . maioria da i .
esta i Embratel esta i esta praticando
) esta ) Embratel esta ) )
praticando ) praticando a . sistematicamente
o praticando o praticando a o
a medicao L medicao o a medicao
a medicao medicao

9.6 Avalie a seguinte afirmacao: “Os empregados sao incentivados

a ter uma conduta ética”:

DC | D| ND/NC | C | CC

Como?

9.7 Avalie a seguinte afirmacgédo: “A Embratel prega o estilo de

lideranga do tipo coaching (pelo exemplo)”:

DC | D| ND/NC | C | CC

9.8 Avalie a seguinte afirmacao: “As diretorias e a alta geréncia da
Embratel comunicam efetivamente os valores da organizagéo

para as pessoas dos diferentes niveis”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Como?
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9.9 Avalie a seguinte afirmacao: “As diretorias e a alta geréncia da

Embratel valorizam atitudes dos empregados que sejam

condizentes com os valores cultuados pela organizac¢ao”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Como?

9.10

9.11

9.12

Avalie a seguinte afirmacéao: “O estilo de lideranga encontrado
na Embratel assegura o alinhamento do planejamento

orcamentario a estratégia da empresa”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmagao: “A diretoria e a alta geréncia da
Embratel incentivam suas diferentes areas a trabalhar de
forma integrada, visando a alcangar seus objetivos” (ex: na
elaboragao e implantagdo de um projeto, onde precisam estar
envolvidos diversos departamentos como o departamento de
novos negocios, marketing, comunicagao, juridico, licitagao,

engenharia, operagoes, planejamento e outros):

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacéo: “As diretorias e as geréncias da
Embratel estdo visivelmente comprometidos, no sentido de
investir recursos e tempo, na revisdo, comunicagao e

cumprimento das metas orgamentarias”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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Avalie a seguinte afirmacao: “A estrutura de trabalho da
Embratel estimula a comunicagao entre as diversas areas que

precisam trabalhar em conjunto para atender o cliente”:

DC | D| ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacgao: “Ha esforgo para assegurar boas
condigbes de trabalho a seus empregados” (Entende-se por
‘boas condicbes de trabalho”. limpeza, organizacgao,

iluminagao, seguranca etc.)

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacgéo: “Ha esforgo para assegurar
qualidade de vida a seus empregados” (isto €, a empresa da
oportunidades para os empregados conciliarem o crescimento

pessoal com o profissional):

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacéo: “o estilo de lideranca da geréncia
€ participativa”, ou seja, prové canais de coleta de sugestdes
para resolver problemas e melhorar os processos das
pessoas envolvidas e leva-las em consideracdo nas suas

decisoes:

DC | D | ND/NC | C | CC
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Avalie a seguinte afirmacdo: “E praticada a comunicacéo
informal ampla e interfuncional, favorecendo constante retorno

sobre as medidas de desempenho, metas e planos de acio”:

DC | D| ND/NC | C | CC

Quanto aos aspectos tecnoldgicos e inovacgdes.

10.1

10.2

10.3

Avalie a seguinte afirmacao: “A Embratel possui sistemas em
tempo real, abrangentes e integrados (hardware e software),
com acesso amplo a todos os niveis decisorios, para fornecer
dados para o processo de medicdo de desempenho

organizacional”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmagdo: “Ha incentivo ao
desenvolvimento de projetos inovadores e solugdes voltadas
para o aprimoramento dos servigos de transmissao de dados

e voz”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmagao: “Ha programas e incentivo ao
desenvolvimento de novos sistemas para a melhoria dos

processos (orgamentario, estratégico e outros) da Embratel”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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Avalie a seguinte afirmacdo: “Ha adocdo de técnicas
avancadas de marketing, comunicacdo e informagéo,
incluindo pesquisas mercadologicas, como instrumento

sistematico de gestao”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “Na elaboracdo de um novo
projeto, todas as areas envolvidas trabalham em conjunto

para garantir seu desempenho”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “As equipes utilizam
sistematicamente novas técnicas e metodologias para

proceder a melhoria de seus processos”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacgao: “Os processos de apoio (Ex: RH,
Finangas, Contabilidade, Tesouraria etc.) sdo gerenciados
com base em indicadores de desempenho orientados para o
usuario, sendo realizadas avaliagdes sistematicas de forma a

melhorar o seu desempenho”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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10.8 Avalie a seguinte afirmacao: “Os processos essenciais (Ex:

Parte 11

Operagao, engenharia, vendas e etc.) sdo gerenciados com
base em indicadores de desempenho orientados para o
usuario, sendo realizadas avaliagdes sistematicas de forma a

melhorar o seu desempenho”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Quanto as pessoas.

11.1

Avalie a seguinte afirmacao: “O nivel de capacitagdo dos
empregados € adequado aos objetivos estratégicos da

Embratel”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacdo: “Os empregados possuem
conhecimento necessario para aplicagdo de metodologias e
praticas que favorecem o alinhamento (integragdo) do

processo orgcamentario a estratégia da Embratel”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Avalie a seguinte afirmacédo: “As pessoas de todos os niveis
sdo incentivadas a contribuir com idéias e sugestdes para a

melhoria do servigo prestado pela Companhia”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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Parte 12
Quanto aos aspectos financeiros.

12.1 Avalie a seguinte afirmagao: “Existem recursos proprios
disponiveis para financiar a manutencédo das atividades e o

crescimento da Companhia no longo prazo”:

DC | D| ND/NC | C | CC

12.2 Avalie a seguinte afirmagdo: “Existem recursos proprios
disponiveis para desenvolver e implementar técnicas

orcamentarias consistentes com a estratégia da Companhia”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Parte 13
Quanto aos resultados (desempenho).

13.1 Avalie a seguinte afirmacao: “A Embratel possui dados que
demonstram uma melhoria do resultado operacional ao longo
dos ultimos anos (Ex: EBITDA, EVA, etc.)™

DC D ND / NC C CcC

Em caso positivo, explicite quais:

13.2 Avalie a seguinte afirmagédo: “A Embratel possui dados
atualizados sobre a satisfacdo dos usuarios em relagao aos

principais processos de prestacio de servico”:

DC | D | ND/NC | C | CC
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13.3 Avalie a seguinte afirmagéo: “A Embratel possui dados que
indicam que a satisfacdo dos usuarios com o0s servicos

prestados tem melhorado”:

DC | D | ND/NC | C | CC

13.4 Avalie a seguinte afirmacao: “A Embratel possui dados que
comprovam a eficacia do planejamento orgamentario

utilizado”:

DC | D | ND/NC | C | CC

Espaco reservado para seus comentarios, caso sejade seu

interesse:

Muito obrigada pelo seu tempo e colaboracéao!!!

Identificacdo (Opcional):

Nome:

Departamento:

MUITO OBRIGADA!
Sua contribuicdo foi muito importante para a pesquisa.
Carolina Bernardes Paula Villar

e-mail : carbernardes@la.ko.com
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Anexo |l
Questionario de pesquisa sobre orcamento

PERGUNTAS COMPLEMENTARES AO QUESTIONARIO DE
PESQUISA

O presente questionario apresenta perguntas especificas sobre o
processo orcamentério da Embratel, complementares ao questionério de
pesquisa. As perguntas contidas neste questionario consistem em
recolher informacfes mais especificas que possam ser subsidios
para a caracterizacdo do atual processo de planejamento
orcamentario da Embratel.

Vale ressaltar que essas respostas tém objetivo e interesses
estritamente académicos, e 0s dados e percepcdes levantados serdo
utilizados somente para o desenvolvimento desta pesquisa, conduzida pelo
autor e pelo Departamento de Administracdo da PUC-RIO, sob a
orientacdo da Prof. Dra. T. Diana L. v. A. de Macedo Soares. Sob
nenhuma hipdtese serdo divulgados ou repassados dados ou
informacdes fornecidas pelos entrevistados, nem serao estes
utilizados para outra finalidade sendo a académica aqui proposta.
Enfatizamos que ndo existe resposta certa ou errada, essas perguntas séo
apenas um instrumento de coleta de dados que tenta retratar, de forma
fiel, a sua posicdo em relagdo ao planejamento orcamentario da

Companhia.

Desde ja agradeco a sua colaboracéo e o seu tempo, muito obrigada!l

Carolina Bernardes Paula Villar

Para responder as proximas questdes, considere a definicdo a

sequir:

Entende-se  por Planejamento  Orcamentario, atividade
eminentemente pro-ativa na qual “a direcdo da empresa define as
politicas e as metas, as transmite aos niveis hierarquicos inferiores e

estes propdem as estratégias para atingir as metas estabelecidas”.
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O orgamento na Embratel € uma atividade eminentemente pré-

ativa?

Q Sim U Nao U4 Nao sei

Avalie a seguinte afirmacao: “O processo de planejamento
orcamentario € participativo, por meio do qual a receita e o
gasto da empresa sdo planejados levando em conta os
diversos objetivos de cada é&rea, que, algumas vezes
conflitantes, devem ser compatibilizados de modo a alcangar o

melhor resultado possivel, segundo a estratégia da empresa”:

a
Discordo

completamente

Q

Discordo

a
Nao concordo

nem discordo

Q

Concordo

a
Concordo

completamente

3. Avalie a seguinte afirmacdo: “O planejamento orgamentario é

7

consistente com a estratégia da Embratel, isto é, contempla

todos os objetivos e medidas do planejamento estratégico”:

Q
Discordo

completamente

Q

Discordo

(|
N&o concordo

nem discordo

Q

Concordo

a
Concordo

completamente

4.

Avalie a seguinte afirmacao: “O planejamento orgamentario se
traduz em um instrumento importante no delineamento de
relagdes mais transparentes entre os diversos departamentos

da empresa, assim como entre os diversos niveis (gestores e

empregados)”:
a a a a a
Discordo Discordo | Nao concordo | Concordo Concordo

completamente

nem discordo

completamente
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Avalie a seguinte afirmacao: “Os diretores executivos da sua

empresa estdo visivelmente comprometidos com o

planejamento orgamentario, de modo a utilizar os recursos

humanos da melhor maneira possivel, segundo a estratégia da

empresa’.
a a a a a
Discordo Discordo Nao concordo | Concordo Concordo

completamente

nem discordo

completamente

Avalie a seguinte afirmacao: “Os diretores executivos da sua

empresa estdo visivelmente comprometidos com o

planejamento orgamentario, de modo a utilizar os recursos

financeiros da melhor maneira possivel, segundo a estratégia

da empresa”:
a a a a a
Discordo Discordo | Nao concordo | Concordo Concordo

completamente

nem discordo

completamente

7.

Avalie a seguinte afirmag&o: “O orcamento da Embratel oferece
clareza no cenario para que decisdes relevantes sejam tomadas

corretamente”.

Q
Discordo

completamente

Q

Discordo

Q
N&o concordo

nem discordo

Q

Concordo

a
Concordo

completamente

8. O orcamento da Embratel

€ preparado com base em

expectativas racionais (ou seja, contem metas e restri¢gdes):

O Sim, contem metas e

restricdes.

U Nao, s6 contem metas, sem

restricdes.
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9. A Embratel prioriza seus investimentos de forma balanceada,

considerando as metas e objetivos de curto, médio e longo

prazos?

Q Sim

O Nao

U N3ao sei

10. Que tipo de indicadores compdem o planejamento orgamentario

da empresa?

a
Indicadores

financeiros

a
Indicadores

operacionais

a
Satisfagao

do cliente

a
Satisfagdo
dos

empregados

Qualidade

de servigo

a

a

Inovagao

outros

11. O Orgamento na Embratel é utilizado como ferramenta de:

o Revisao e avaliagao do desempenho (controle)

o Fixacédo de metas (planejamento)

a Ambos

a Outros:

12. O orgamento da empresa identifica necessidades estratégicas

como.

o  Desenvolvimento de novas operacgoes

o  Criagao de novas capacidades

o  Melhoria na qualidade de servigo

o Formacéo de parcerias

a Outras

o  Na&o identifica necessidades estratégicas.

13. O processo orgamentario permite:

o  Capacitar as unidades a definir prioridades entre os programas

o  Adotar as tecnologias adequadas ao suporte dos programas

o  Alocar os recursos adequados de pessoal e sistemas para a

consecucédo dos niveis de desempenho almejados.

o Nenhuma das respostas acima
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14. Como a Embratel assegura o alinhamento estratégico do

planejamento orgamentario com os seus objetivos estratégicos?

U Processos bem

desenvolvidos

U Processos em a Iniciativas

desenvolvimento Informais

o Nao possui processos ou

metodologia  adequada

iniciativas

- falta

para promover O U N3o sei

alinhamento do planejamento orgamentario

O Outros. Especificar:

15. Quais sdo as maiores dificuldades encontradas pela Embratel

em implantar / utilizar um sistema de gestdo estratégica que

promova o alinhamento do planejamento orgamentario a

estratégia de negocios da Companhia?

a

S

Q

Técnica | Culturais

a
Organizacio

nais

Q

outros:

16. A Embratel adotou recentemente alguma metodologia ou

técnica de gestdo que promove o alinhamento do seu processo

orcamentario com a sua estratégia?

Q Sim. Qual?

U Néo.

U Esta para adotar. Qual?

Espaco reservado para seus comentarios, caso seja de seu

interesse do entrevistado:
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Anexo |l

Respostas aos questionarios

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6

Questao

11
n1

n2
n3
n4
n5
n6
n7
1.2
n1

n2
n3
n4
n5
n6
n7
n8
n9

T~ T MO ANNO N —

OLANTANNTONTTOTONNN®M

< OTANANANTTONTAN - TOON

SNt O- NI N®T N
cccr T T AANNNOOOOS <

4.3

4.4
4.5

4.6

4.7

4.8

4.9
4.10

4.11

412

— N « O

5.1
52
6.1

6.2
6.3
6.4

71

7.2

VO/L060TS0 oN [e}BIg ordesyad - 0l4-dNd
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T ANWOO TN

ONTNOITAN
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NN~OMWO S

NNT YT

7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9
.7.10
711
712
713

n1

n2
n3
n4
n5
n6

8.1

8.2
8.3
n1

T O T NOLO®

- T NOMWO

n2
n3
n4
n5
n6

9.1

9.2
9.3
9.4
9.5
9.6
9.7
9.8
9.9
9.10
9.11
9.12
9.13
9.14
9.15
9.16
9.17

10.1

-—

8\

(s}

10.2

10.3

10.4

-—

10.5

10.6

10.7

10.8

11.1

11.2

11.3

121

12.2

<t OO

N OMON

13.1
13.2
13.3
13.4
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Questionario de orcamento

Q1 Q2
2 2

Questao

10
n1

n2
n3
n4
n5
n6
n7

1"

12

-~ ~ < Om
— - ~— o}

- - — v - MO MM
-~ -~ -~ A\ O < N
TYQTIEEVEYRTILY
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Anexo IV
Depoimentos das entrevistas

Questédo 1.1
‘A Embratel nunca competiu por preco, sempre buscou ser uma

empresa premium, agora que mudou a estratégia.”

Questdo 1.5

‘Deveriamos receber informagcdo mais completa sobre o
planejamento estratégico, mas ao mesmo tempo tem a questdo da
confidencialidade. O ideal seria divulgar para todos os niveis apenas

aquilo que vai ser focado para a empresa crescer.”

Questéo 2.1

“Quando regionalizou a estrutura de vendas, nao respeitou a mesma
regionalizacdo da Anatel e a estrutura de operagdes das outras
operadoras, por isso fica dificil agir rapidamente em algumas regides, ja
que enquanto as concorrentes tem apenas um diretor para tal regido, a
Embratel tem mais de um. A tendéncia de regionalizar demais € um

desperdicio.”

Questao 2.2

“A Embratel tem a planta muito grande e diversificada e € muito lenta
para mudancgas.”

“A estratégia para chegar a um cliente local é através de um parceiro
(NET), o que por um lado € bom porque a Embratel ainda tem que
desenvolver essa competéncia.” (refere-se ao relacionamento direto com

o cliente através do servigo de telefonia local)

Questédo 2.4

“Essa € a cultura da Telmex.”
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Questédo 4.4
‘A Embratel s6 utiliza as informagdes colhidas nas pesquisas com

usuarios para o calculo da remuneragéo variavel.”

Questao 4.5

“Existia uma area de visao tecnologica que fazia cenarios sobre a
evolugdo da tecnologia e passava para a area de planejamento. Essa
area acabou e agora o processo nao € mais formal, depende do interesse

da pessoa que esta fazendo as projegdes.”

Questédo 4.6

“Seria necessario um grande plano de capacitagéo dos funcionarios.”

Questao 4.7

‘A Embratel utiliza muito pouco as informagdes disponiveis sobre os
concorrentes e também se expde muito pouco ao mercado em eventos de
Telecom. E sé olhar nos anais do Futurecom (congresso anual de
telecomunicagdes) para ver que raramente ha um palestrante da

Embratel, enquanto € comum ver palestrantes das concorrentes.”

Questao 4.8

‘O planejamento da Embratel € muito abstrato, o que ha de mais
concreto € uma trava no SAP para ndo deixar que as areas ultrapassem
seus orcamentos, mas o que vinha acontecendo até este ano é que nds
entravamos no sistema para aumentar o limite das areas que ja estavam
estouradas. A partir do ano que vem vamos ser mais rigorosos.”

“Yamos ver se serao levados em conta os estouros de orgamento

este ano, na hora do calculo do bénus.”

Questdo 5.1
“O sistema gerencial nés ainda estamos implementando, n&o saiu
em 2006 apenas por motivos burocraticos, mas ja era para estar

implementado.”
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Questédo 6.1

“‘Nao é oferecido treinamento porque na verdade nio tem técnica, o
processo orgamentario varia muito, cada ano € de um jeito. Em um ano é
top down, no outro é bottom up, no outro mandam reduzir 10% do

orgcamento de cada area.”

Questédo 7.3
‘O sistema ndo pode ser mudado rapidamente porque foi definido

em um processo sindical, esta assinado pela empresa e pelo sindicato.”

Questao 7.4
‘As metas sao definidas pela diretoria, ndo é um processo

participativo, até mesmo na definicdo dos pesos de cada objetivo.”

Questdo 7.5
“‘Nao ha acompanhamento online de como estdo sendo atingidos os

resultados.”

Questdo 7.6
“Os indicadores utilizados para medir o desempenho corporativo
atualmente sao: receita, gastos, margem EBITDA, qualidade do servigo

corporativo e qualidade do servigo massivo.”

Questédo 9.1
“‘Um fator que dificulta a adaptacao das pessoas as mudancas é a
praticamente inexisténcia de movimentagao horizontal. As pessoas se

acostumam a fazer o mesmo trabalho durante muito tempo.”

Questao 9.3
“Todos os funcionarios tém consciéncia de que a Unica saida para a

empresa é crescer.”
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Questao 9.6
‘Recentemente foi implementado o codigo de ética que todos os

funcionarios tiveram que assinar.”

Questado 11.1
‘O nivel de capacitacdo ndo é adequado porque falta visdo do
negocio, falta visdo da concorréncia, falta capacidade de analise da

rentabilidade.”

Questédo 13.4

“Oficialmente é feita uma comparagao do realizado contra o que foi
projetado (projetado no processo top down), mas eu fago sé para o meu
controle um plano meu, paralelo, no inicio do ano e comparo com o que

foi realizado no final do ano e fica muito préximo.”

Planejamento or¢camentario:
‘“Nao sao tragcados cenarios antes do inicio do processo
orgcamentario, o orcamento € mais baseado na experiéncia de quem esta

fazendo as projecgdes.”

“A divisdo do orcamento entre as areas € pelo historico.”

“‘Os objetivos estratégicos vém da diretoria geral e as metas s&o

muito altas.”

‘Faltam ao planejamento or¢camentario medidas do planejamento

estratégico.”

“O RH néo esta voltado para o business e assim nao consegue fazer
com que todos se comprometam com os objetivos. As pessoas nao
conhecem 0 negocio da empresa e por isso acabam voltadas para o

cumprimento de seus objetivos individuais.”
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“‘Nao estou certa de que os recursos estdo sendo usados para os

melhores projetos.”

“‘As pessoas que conhecem o mercado de telecomunicagbes nao

sao as mesmas que elaboram o planejamento estratégico.”

“A maior restricdo que existe hoje para a Embratel € o aumento de
preco dos servicos por causa da concorréncia, pois 0s nossos custos sao

muito altos.”

‘O foco maior da empresa hoje é no curto prazo, na redugao de

custos.”

“‘Nao ha no orgamento hoje indicadores de inovagao, mas esta sendo
desenvolvido um estudo para verificar o quanto da receita esta sendo

gerada pelos novos servigos, como Vip fone e Vip line.”

“O ideal seria focar nas tecnologias que ainda permitam aumento de

margem.”

“‘Estamos tentando implantar o Hypirion (sistema de planejamento
orcamentario) para tornar as informagdes mais claras e com menor
chance de erro. S6 ndo conseguimos ainda por motivos burocraticos,
porque temos que ter a aprovacdo de muitos niveis hierarquicos para a

compra do sistema.”

Comentarios gerais:
“Os clientes corporativos tém custo de retencdo alto e trocam

facilmente a Embratel pelos seus concorrentes.”

‘A Embratel saiu na frente de suas concorrentes ao adquirir
participacdo na NET. Ela teve a grande sacada de perceber que o que vai

fidelizar o cliente é TV a cabo, pois banda larga nunca fidelizou e servigo
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de telefonia vai virar commodity de vez quando for aprovada a
portabilidade.”

“O grande diferencial deste mercado sera a oferta de conteudo.”

“Os objetivos estratégicos da Embratel sdo: crescimento no mercado

local, parceria com a NET para aumentar a ultima milha, crescimento do

call center para oferecer servigos a outras empresas, entre outros.”
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