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RESUMO 

    A variabilidade dos processos, a velocidade, o dinamismo e a ausência de previsão são 

características atuais do Setor de Prestação de Serviços de Telecomunicações, que podem 

impulsionar as empresas a atuarem com foco no curto prazo, desviando-as de suas estratégias 

e impactando negativamente em seus resultados. Diante desse contexto, torna-se 

imprescindível a adoção de sistemas de medição que possam aferir o desempenho das ações 

estratégicas, oferecendo feedback aos gestores e demais envolvidos, ampliando o escopo dos 

indicadores, permitindo uma visão mais abrangente sobre as perspectivas estratégicas da 

organização, auxiliando-as na busca do alcance de seus metas de longo prazo. O objetivo 

desse trabalho é propor a aplicação do Balanced Scorecard – BSC como ferramenta de gestão 

de desempenho em empresas de Telecomunicações, oferecendo uma visão holística da 

organização, quebrando a estratégia em todos os seus níveis e através das quatro perspectivas 

do BSC. O modelo apresenta uma proposta de mapa estratégico, evidenciando as relações de 

causa-efeito para consecução dos macro-objetivos desse ramo de serviços. Também são 

expostos os indicadores gerais e específicos do setor, e como eles podem ser utilizados para a 

monitoração do desempenho do negócio, permitindo que essas empresas possam atuar de 

maneira mais planejada e com maior previsibilidade dos impactos de suas ações. 

 

Palavras-chave: Balanced Scorecard, gestão de desempenho, indicadores Telecomunicações. 
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ABSTRACT 

    The variability of processes, the speed, frequent changes and lack of prescience are 

characteristic of the current Industry provision of Telecommunication services, can drive 

companies to act with focus on the short term, diverging them from their strategies and 

negatively impacting on their financial results. Therefore, it is essential to adopt systems of 

measurement that can value the performance of strategic actions, providing feedback to 

managers and others involved, broadening the scope of the indicators, allowing a broader 

view on the strategic perspectives of the organization, helping - those in search of the reach of 

their long-term goals. The objective of this study is to propose the implementation of the 

Balanced Scorecard as a management tool for performance in Telecommunications 

companies, offering a macro vision of the organization, breaking the strategy in all its levels 

and through the four perspectives of BSC. The model presents a proposal for a strategic map, 

evidencing the relationships of cause and effect to achieve the macro-objectives of this branch 

of service. Also are exposed the general and specific indicators of this industry, and how they 

can be used for monitoring the performance of business, allowing these companies to act in a 

more planned and greater predictability of the impacts of their actions. 

 

Key-words: Balanced Scorecard, business performance, Telecomunications Indicators. 

 

 



 

 vi 

SUMÁRIO 

1. INTRODUÇÃO ......................................................................................................................... 1 

    1.1 Objetivo Geral .................................................................................................................... 3 

    1.2 Estrutura da Dissertação ................................................................................................... 4 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA................................................................................................ 5 

    2.1. Medidas de Desempenho Organizacional......................................................................... 6 

    2.2. Avaliação do Desempenho e Balanced Scorecard........................................................... 11 

          2.2.1.Visão Estratégica do Balanced Scorecard................................................................ 13 

          2.2.2. Visão Integrada do Balanced Scorecard.................................................................. 13 

                    2.2.2.1. Perspectiva Financeira................................................................................ 14 

                    2.2.2.2. Perspectiva dos Processos Internos........................................................... 14 

                    2.2.2.3. Perspectiva do Cliente................................................................................. 14 

                    2.2.2.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento............................................... 15 

    2.3. Métodos para Avaliação de Desempenho......................................................................... 15 

    2.4. Características dos Indicadores de Desempenho............................................................. 17 

    2.5. Sistema Gerencial voltado à Estratégia............................................................................. 18 

    2.6. Considerações sobre este Capítulo................................................................................... 20 

3. O SETOR DE TELECOMUNICAÇÕES MÓVEIS NO BRASIL................................................. 21 

    3.1.Definição do Serviço........................................................................................................... 21 

    3.2. Regulamentação................................................................................................................ 21 

    3.3. Características Básicas do Serviço................................................................................... 22 

    3.4. Prestadores de Serviço..................................................................................................... 22 

    3.5. A Agência Nacional de Telecomunicações – ANATEL..................................................... 23 

    3.6. Contexto de Mercado........................................................................................................ 24 

    3.7. Mercado Brasileiro – crescimento e composição.............................................................. 25 

    3.8. Indicadores Regulamentados de Desempenho do Setor de Telecomunicações.............. 27 

    3.9. Qualidade Celular: Indicadores e Metas (SMP1 - SMP12)............................................... 29 

    3.10. Indicadores de Desempenho do Negócio........................................................................ 31 

    3.11. Considerações................................................................................................................. 34 

4. PROPOSTA DE APLICAÇÃO BALANCED SCORECARD...................................................... 35 

    4.1.Bases para o Modelo Proposto.......................................................................................... 35 

    4.2. Etapas de elaboração do modelo..................................................................................... 35 



 

 vii 

    4.3. Definição da estratégia da empresa e o desdobramento dessa estratégia em metas e 

           objetivos setorizados e agrupamento nas perspectivas do Balanced Scorecard.............. 

 

37 

          4.3.1Perspectiva Financeira .............................................................................................. 38 

          4.3.2. Perspectiva do Cliente ............................................................................................ 39 

          4.3.3. Perspectiva dos Processos Internos ....................................................................... 40 

          4.3.4. Perspectiva de Aprendizado e Inovação ................................................................. 44 

    4.4.Elaboração dos planos de ação para alcance dos objetivos estabelecidos ...................... 46 

          4.4.1 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira.................... 47 

                    4.4.1.1 Planos de ação para Alcance da fatia de mercado estabelecido pelos  

                                acionistas ..................................................................................................... 

 

47 

                    4.4.1.2 Plano de ação para Alcance do EBTIDA estabelecido pelos acionistas .....                                  47 

          4.4.2 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva clientes....................... 48 

                    4.4.2.1. Plano de ação – Prestar serviço de atendimento eficiente ......................... 48 

                    4.4.2.2. Plano de ação – Ofertar produtos e serviços a preços competitivos .......... 49 

          4.4.3 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva processos internos .....     50 

                    4.4.3.1.Plano de ação para aumentar a capilaridade dos canais de vendas........... 50 

                    4.4.3.2. Plano de ação para atendimento dos indicadores de qualidade da 

                                 Anatel........................................................................................................... 

 

51 

          4.4.4 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva de aprendizado  

                   e inovação................................................................................................................. 

 

52 

                    4.4.4.1. Plano de ação para desenvolver e atrair profissionais estratégicos............ 52 

                    4.4.4.2. Plano de ação para Pesquisa e Desenvolvimento de novos produtos  

                                 e serviços..................................................................................................... 

 

52 

    4.5. Estabelecimento dos Scorecards ..................................................................................... 53 

          4.5.1Caracterização de um Indicador de desempenho ..................................................... 53 

    4.6 Elaboração do Mapa Estratégico........................................................................................ 55 

    4.7 Relações de Causa e Efeito............................................................................................... 56 

    4.8 Divulgação dos objetivos e planos de ação de cada departamento................................... 58 

    4.9 Considerações sobre esse capítulo.................................................................................... 59 

5 CONCLUSÕES.......................................................................................................................... 60 

    5.1 Conclusão Geral........................... …………………………………………………………….. 60 

    5.2 Limitações ao estudo e dificuldades encontradas.....................……………………………. 62 

    5.3 Sugestões para trabalhos futuros.............…………………………………………………….. 63 

    5.5 Considerações finais…………………………………………………………………………….. 64 

REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS 65 



 

 viii 

LISTA DE FIGURAS 

Figura 1.1 – Evolução do mercado de Telecomunicações no Brasil......................................... 1 

Figura 2.1 – Macro Processos do Setor de Telecomunicações................................................ 5 

Figura 2.2 – Dimensões estratégicas ....................................................................................... 10 

Figura 2.3 – Relação Causa e Efeito ........................................................................................ 20 

Figura 3.1 – Municípios atendidos pelo serviço de Telefonia.................................................... 24 

Figura 3.2 – Teledensidade Brasil e Nordeste - 2006/2007...................................................... 26 

Figura 3.3 – Crescimento do Mercado de Telefonia na Região 10........................................... 27 

Figura 3.4 – Qualidade do Serviço Celular – Metas não atingidas 2003/2004......................... 30 

Figura 4.1 – Análise SWOT Mercado Telecomunicações Móveis............................................ 37 

Figura 4.2 – Exemplos de Objetivos Estratégicos do Setor de Telecomunicações.................. 38 

Figura 4.3: Proposta de Modelo para Plano de Ação................................................................ 46 

Figura 4.4: Plano de Ação - Realizar Volume de Vendas......................................................... 47 

Figura 4.5: Plano de Ação – Redução de Custos Operacionais............................................... 48 

Figura 4.6: Plano de Ação – Redução de Re-chamadas para Callcenter................................. 49 

Figura 4.7: Plano de Ação – Garantir a disponibilidade do mix de aparelhos 

                  a preços competitivos ............................................................................................. 

 

50 

Figura 4.8: Plano de Ação – Credenciar novas revendas......................................................... 51 

Figura 4.9: Plano de Ação – Garantir a Operabilidade das Plataformas de Serviço................. 51 

Figura 4.10: Plano de Ação – Implementar programa de carreira............................................ 52 

Figura 4.11: Plano de Ação – Desenvolver programa de inovação.......................................... 53 

Figura 4.12: Proposta de Padronização de Coleta de Indicador............................................... 55 

Figura 4.13: Mapa Estratégico Simplificado.............................................................................. 56 

Figura 4.14: Mapa Estratégico – Correlações Causa e Efeito.................................................. 57 

 

 

 

 



 

 ix 

LISTA DE TABELAS 

Tabela 1.1 – Composição do Mercado Brasileiro de Celulares................................................ 2 

Tabela 3.1 – Regulamentação Anatel....................................................................................... 21 

Tabela 3.2 – Áreas de Concessão SMP .................................................................................. 22 

Tabela 3.3 – Indicadores de Qualidade da Anatel ................................................................... 27 

Tabela 3.4 – Períodos de maior movimento (PMM) ................................................................. 28 

Tabela 3.5 – Operadoras submetidas à avaliação dos Indicadores de Qualidade................... 28 

Tabela 3.6 – Indicadores de Qualidade da Anatel e suas metas.............................................. 29 

Tabela 3.7 – Multa de Infração de acordo com a gradação...................................................... 31 

Tabela 3.8 – Indicadores gerais do setor de telecomunicações............................................... 31 

Tabela 3.9 – Resultados de Operadoras de Telefonia Fixa (2003)........................................... 33 

Tabela 3.10 – Resultados de Operadoras de Telefonia Móvel (2003)...................................... 33 

Tabela 3.11 – Índices para investimentos em Operadoras de telefonia................................... 34 

Tabela 4.1 - Perspectiva Financeira – Objetivos....................................................................... 39 

Tabela 4.2 - Perspectiva do Cliente – Objetivos....................................................................... 40 

Tabela 4.3 - Perspectiva dos Processos Internos – Objetivos.................................................. 43 

Tabela 4.4 - Perspectiva Aprendizado e Inovação – Objetivos................................................. 45 

 

 



Capítulo 1 Introdução 

 

 1 

1 INTRODUÇÃO 

A partir de 1997, com a abertura da comercialização de sub-faixas de freqüência para o 

setor de Telecomunicações e os leilões dessas novas Bandas, o Brasil vem testemunhando um 

crescimento extraordinário no mercado de telefonia móvel. Segundo dados da Agência 

Nacional de Telecomunicações (Anatel), em 1996 o Brasil possuía pouco mais de 2,7 milhões 

terminais móveis. Em dezembro de 2006 eram mais de 99,9 milhões. Com esses dados o 

Brasil se firma como o quinto maior entre os países com maior número de celulares no 

mundo, superando o Japão que terminou o ano de 2006 com 99,8 milhões de celulares e uma 

densidade de 53,2 celulares/100 habitantes. Em 2007 o Brasil encerrou o ano com um 

crescimento de 13,5 %, superando a marca de 120 milhões de celulares, conforme exposto na 

Figura 1.1. 

 

Figura 1.1: Evolução do mercado de Telecomunicações no Brasil 

Fonte: A autora - Adaptado do site Anatel (2008) 

    A Tabela 1.1 apresenta a composição atual do mercado brasileiro de telefonia celular, que é 

formado por oito grupos, que atuam em áreas geográficas delimitadas pela regulamentação da 

Anatel. 
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Tabela 1.1: Composição do Mercado Brasileiro de Celulares 

Ranking Operadora Controlador 
Celulares 
(Milhares) 

Fatia de 
Mercado 

1º. Vivo 
Telefonica                                             
Portugal Telecom 29053 29,08% 

2º. TIM Telecom Itália 25425 25,45% 

3º. Claro América Móvil 23881 23,90% 

4º. Oi Telemar 13078 13,09% 

5º. 
Amazônia 
Telemig Celular 

Citi Fundos                          
Opportunity 4646 4,65% 

6º. Brasil Telecom Brasil Telecom 3376 3,38% 

7º. CTBC CTBC 373 0,37% 

8º. Sercomtel 
Prefeitura de Londrina 
Copel 86 0,08% 

 

                                    Fonte: Adaptado da Anatel dezembro/2006 

    Embora tenha se observado um rápido crescimento e em proporções elevadas, os resultados 

mais recentes evidenciam que o desempenho do mercado está abaixo das projeções realizadas 

por especialistas. Em Janeiro de 2006, de acordo com o site Teleco – Informações em 

telecomunicações - eram esperadas adições líquidas entre 18 e 22 milhões, tendo o mercado 

crescido em 13,7 milhões de celulares. Entre outras justificativas, observou-se uma menor 

agressividade das operadoras, principalmente no que se refere ao subsídio para telefones 

celulares de baixo custo oferecidos para o segmento pré-pago, o que foi justificado por uma 

busca de maior rentabilidade, exigência dos acionistas dessas empresas, pois, quando 

comparada com os padrões internacionais, a rentabilidade das operadoras de celular no Brasil 

é muito baixa.  

    A dinâmica competitiva desse mercado, que exige a introdução de novas tecnologias no 

telefone celular, obriga as operadoras a estarem sempre investindo. Além disso, os custos do 

setor são elevados, pois a aquisição e manutenção de clientes geram grandes subsídios e 

comissões de venda; e os custos de manutenção de rede que precisam ser considerados. 

Diante desse cenário, até quando estas operadoras irão continuar operando com prejuízo? Os 

modelos de negócios das operadoras são auto-sustentáveis? O crescimento do número de 

celulares pode levar estas operadoras a sair do vermelho?  

    A variabilidade, a velocidade, o dinamismo e a ausência de previsão são características 

desse mercado, que podem impulsionar as empresas a atuarem com foco no curto prazo, 

desviando-as de suas estratégias e impactando negativamente em seus resultados. 
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    Frente a este contexto, fica evidenciada a necessidade da utilização de ferramentas que 

possam orientar as organizações na busca do alcance de seus objetivos estratégicos de longo 

prazo. Torna-se imprescindível a adoção de sistemas de medição que possam aferir o 

desempenho das ações estratégicas, oferecendo feedback aos gestores e demais envolvidos, 

ampliando o escopo dos indicadores, permitindo uma visão mais abrangente sobre as 

perspectivas estratégicas da organização.  

    O Balanced Scorecard, que foi idealizado no início dos anos 90 por Robert Kaplan e David 

Norton, apresenta uma proposta de integração entre as medidas derivadas da estratégia 

empresarial, sob quatro macro-perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e 

Aprendizado e Crescimento.  

    Para Kaplan e Norton (1997) “os processos gerenciais construídos a partir do scorecard 

asseguram que a organização fique alinhada e focalizada na implementação da estratégia de 

longo prazo”. E afirmam que o Balanced Scorecard é uma metodologia “que deve traduzir a 

missão e a estratégia de uma entidade de negócios em objetivos e medidas tangíveis”. Na 

visão dos autores o Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas táticas ou 

operacionais, é um sistema de gestão estratégica para administrar a estratégia no longo prazo. 

    Através do Balanced Scorecard as empresas de telecomunicações podem modelar seus 

sistemas de gestão, alinhando os objetivos operacionais à estratégia, direcionando o 

comportamento e desempenho e dessa forma, potencializado seus resultados. 

1.1 Objetivo Geral 

    O objetivo geral desse trabalho é desenvolver uma proposta de mapa estratégico para 

empresas prestadoras de serviço do setor de telefonia celular, relacionando as macro ações 

envolvidas, sob as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, evidenciando o benefício que 

essa ferramenta pode proporcionar a essas empresas no alinhamento de suas ações de curto, 

médio e longo prazo no direcionamento de suas estratégias. 

    Esse trabalho também apresenta uma proposta de mapa de relação causa-efeito, que permite 

a monitoração do desempenho dos indicadores de qualidade da Anatel, relacionando-os com 

as ações internas que podem provocar efeito positivo e negativo no cumprimento das 

exigências da regulamentação. Os objetivos específicos são relacionados a seguir: 

 Caracterizar a natureza da prestação de serviço das operadoras de Telefonia Celular, 

quanto aos objetivos e principais processos; 
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 Analisar os indicadores de desempenho e rentabilidade desse setor estabelecendo um 

comparativo entre as empresas que atuam no mercado brasileiro com as do mercado 

estrangeiro; 

 Analisar os requisitos estabelecidos pela Anatel na prestação do serviço, os processos 

envolvidos e propor as relações de causa-efeito, através das quatro perspectivas do 

Balanced Scorecard; 

 Analisar as macro-estratégias de uma das empresas que atuam no mercado brasileiro e 

apresentar uma proposta de mapa estratégico baseado na metodologia do Balanced 

Scorecard; 

 Apresentar uma sugestão de plano de ação para implementação do sistema de gestão 

através do Balanced Scorecard. 

1.2 Estrutura da Dissertação 

    Esta dissertação está estruturada em cinco capítulos. No Capítulo 2 – Fundamentação 

Teórica – são apresentadas sínteses do arcabouço conceitual do Balanced Scorecard e 

Planejamento Estratégico.  

    No terceiro Capítulo - O Setor de Telecomunicações no Brasil - é apresentado um breve 

descritivo do cenário de telecomunicações no Brasil, sob os aspectos de competitividade e 

regulamentação. São abordados também os principais indicadores de desempenho que 

mensuram o desempenho desse setor de Telecomunicações, sendo os principais: Indicadores 

Financeiros e Indicadores de Qualidade da Anatel.  

    No Capítulo 4 - Proposta de Aplicação do Balanced Scorecard - será exposta uma proposta 

de aplicação do Balanced Scorecard como ferramenta de acompanhamento do desempenho 

desse setor, evidenciando as relações de causa-efeito das principais diretrizes do Planejamento 

Estratégico e suas macro-ações, através das quatro perspectivas do BSC.  

    O Capítulo 5 expõe as conclusões desse trabalho. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

    Propõe-se nesse trabalho analisar o sistema organizacional das empresas do Setor de 

Telecomunicações a partir da análise dos seus macro processos, conforme representação na 

Figura 2.1. 

 

Figura 2.1: Macro Processos do Setor de Telecomunicações 

Fonte: A autora (2008) 

    No topo da pirâmide está o Cliente, tendo como foco todo o processo organizacional de 

captação e manutenção de clientes. Os pilares são constituídos pela Estratégia e pela Infra-

estrutura necessária para executá-la. Os principais blocos de processos relacionados são: 

Ambiente de mercado, que contempla a regulamentação do setor e aspectos de 

competitividade; Produtos e Serviços, que envolve o portifólio ofertado pela empresa e que 

deve estar em consonância com a Estratégia e a Infra-estrutura disponível, e por fim os 

Recursos, que constitui o bloco de processos destinados a suportar a Estratégia da empresa. 

    Fornecedores, Revendedores e Parceiros representam uma estrutura de suporte, que é 

diferencial para esse negócio, amplamente relacionado com o varejo e a prestação de serviço. 

Por isso, a qualidade do relacionamento e dos serviços prestados nessa cadeia são diferenciais 

competitivos nesse setor. 
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    A base do modelo é o sistema de gestão adotado, que irá nortear o processo decisório, o 

alinhamento dos funcionários com os objetivos da organização, o gerenciamento do ciclo de 

vida do negócio e o direcionamento da empresa ao alcance de suas metas. 

    Os acionistas, investidores, fornecedores e a Anatel são os stakeholders desse modelo. Para 

os quais existem diferentes interesses, muitas vezes conflitantes, que precisam ser 

considerados. 

2.1 Medidas de desempenho Organizacional 

    Os contextos econômicos e de mercado, têm cada vez mais exigido das organizações uma 

maior acuracidade de planejamento estratégico, cobrindo alguns dos aspectos impactantes 

como governo, recursos, custos, crescimento e condições competitivas.  

    Kottler (1975) propõe o Planejamento Estratégico com uma metodologia gerencial que 

permite estabelecer a direção a ser seguida pela Organização, visando maior grau de interação 

com o ambiente. A direção engloba os seguintes itens: âmbito de atuação, macro políticas, 

políticas funcionais, filosofia de atuação, macro estratégia, estratégias funcionais, macro 

objetivos, objetivos funcionais. O grau de interação entre uma organização e o ambiente, que 

pode ser positivo, neutro ou negativo, é variável dependendo do comportamento estratégico 

assumido pela organização perante o contexto ambiental. 

    No ambiente corporativo, a visão convencional sobre planejamento estratégico, ou seja, o 

processo de estabelecer metas e a formular planos para alcançá-las, pode ser mal direcionado, 

gerando desgaste desnecessário ou perda tempo excessivo na tentativa de se estabelecer 

cenários futuros, criando planos estratégicos rebuscados, orçamentos detalhados, estimativas 

de recursos, planos táticos e cronogramas. É preciso ficar claro que a maioria desses esforços 

pode ter pouca efetividade se não houver um alinhamento da liderança organizacional e um 

efetivo acompanhamento do desempenho organizacional.  

    A avaliação de desempenho é um processo necessário e vital para o crescimento e melhoria 

contínua da organização. Sem medição não há como gerir as atividades, nem monitorar os 

resultados dos recursos empregados. 

    Um dos principais benefícios da avaliação de desempenho é o direcionamento da empresa 

para o caminho correto para alcance dos objetivos pré-estabelecidos. Sobre o desempenho do 

negócio o impacto positivo é cada vez mais notório no cenário empresarial, no entanto, é 

necessário que ela seja utilizada como parte integrante das estratégias.  
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    Até bem pouco tempo, a avaliação do desempenho era utilizada, principalmente, para 

verificação de resultados financeiros e contábeis. A partir da década de 1980 vários autores 

propuseram a aplicação da avaliação de desempenho sob aspecto mais amplo, permeando toda 

a organização.  

    A década de 1990 ficou marcada pelo intenso desenvolvimento do assunto medição de 

desempenho, que Neely (1999), nomeou como Revolução da Medição. Ghalayini e Noble 

(1996) dividem a medição do desempenho em duas fases. A primeira que termina nos anos 80 

focalizava medidas de desempenho financeiro, como ROI - Retorno sobre o Investimento, 

lucro e produtividade. A segunda fase, que teve início na década de 1990, foi resultante da 

globalização, e principalmente das novas exigências do mercado consumidor, que forçaram as 

empresas na implantação de novas tecnologias e técnicas de gerenciamento. Desta forma, as 

organizações passaram pelo processo de adaptação ao sistema de qualidade, focando na 

confiabilidade, variedade e menores custos. 

    As medidas tradicionais de desempenho também foram superadas pelas novas exigências 

dos fornecedores, pelas tecnologias e filosofias associadas que revelaram suas limitações. 

Para o sucesso e crescimento das organizações fazia-se necessário o surgimento de um novo 

sistema de avaliação do desempenho. Sob o principal aspecto de que enquanto as medidas de 

resultados informam sobre o passado, as medidas de tendências seriam indicadores do 

desempenho futuro. Dessa forma, para que a medição de desempenho possa ser usada como 

um instrumento gerencial é preciso fazer uso de uma combinação adequada de medidas de 

resultado e medidas de tendência. 

    Boa parte das teorias de administração defende que a avaliação de desempenho é um 

processo administrativo composto pelo menos das seguintes atividades: planejamento, 

execução, controle e feedback. Diante desse cenário a administração deve estabelecer planos 

de curto, médio e longo prazo, onde objetivos e metas devem refletir a visão e as exigências 

dos acionistas. (KIMURA, et al., 1999) 

    Em um enfoque mais atualizado, é necessário considerar ainda a satisfação dos clientes, a 

motivação, o capital intelectual, o meio ambiente e todos os demais elementos que estão 

envolvidos com a organização. Ainda em função das atividades da administração devem-se 

colocar os planos em prática, visando à busca e efetivação das ambições e desejos 

estabelecidos no processo de planejamento. 

    O monitoramento das operações da organização é importante para verificar a conformidade 

e a consistência dos resultados. O objetivo é identificar problemas e falhas e direcionar ações 
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de ajustes e adequação de todo o processo, desde o início do processo até o pós-venda. Para 

atividade de monitoramento e conseqüente avaliação de desempenho é necessário a coleta de 

informação e o cálculo de medidores que possibilitem a comparação entre os resultados 

efetivos e os planejados, a avaliação dos desvios e o diagnóstico de oportunidade de melhoria. 

    Conforme Carpinetti (2000), as avaliações de desempenho são essenciais para possibilitar o 

diagnóstico de problemas, efeitos e, principalmente, as causas fundamentais dos problemas. 

    Segundo Copeland, et al (2000), empresas com diversas Unidades de Negócios por vezes 

tentam usar medidas genéricas de avaliação e o resultado é o que acabam tendo medidas 

financeiras que talvez não informem à administração o que realmente possa estar ocorrendo e, 

ainda, que essas medidas financeiras possam não ser comparáveis entre as diversas Unidades 

de Negócios, sendo que o maior problema reside na dificuldade que os centros corporativos 

têm para compreender as diversificadas características operacionais. Os modelos de 

monitoramento da eficiência produtiva baseiam-se em indicadores quantitativos, facilmente 

mensuráveis e de caracterização imediata, como quantidades de falhas, desvios em relação a 

especificações determinadas, set-up de máquinas e equipamentos, taxa de utilização da 

capacidade produtiva ou número de itens produzidos. 

    Dessa forma, tornaram-se padrão de avaliação de desempenho algumas medidas financeiras 

como: rentabilidade sobre capital, margem de contribuição, custos unitários, grau de 

alavancagem financeira e operacional (Carpinetti, 2000). Tendo como objetivos 

organizacionais a maximização dos ganhos e a redução dos custos, os indicadores financeiros 

podem facilmente ser extraídos de relatórios já disponíveis na organização, para auxiliar o 

processo decisório.  

    Enquanto ocorriam evoluções no processo de qualidade total, melhoria continua, redução 

de estoques, reengenharia, automatização, Kaizen, os indicadores de desempenho continuaram 

a monitorar, basicamente, os aspectos financeiros. 

    Para Carpinetti (2000) o processo produtivo vem sofrendo grandes modificações e dessa 

forma os modelos de monitoramento e avaliação de desempenho devem também se ajustar 

para incorporar novos aspectos presentes na era da informação: exploração dos ativos 

intangíveis, acompanhamento da inovação tecnológica, aproveitamento de alternativas 

implícitas nos negócios, cadeia de valor virtual e integração corporativa. 

    De acordo com Bertoldi (2003), avaliação de desempenho é o processo de qualificar ou 

quantificar, apresentando o real valor de um produto, de um processo ou de uma organização. 

Seu julgamento decorre da relação eficiência; ou em relação à eficácia. A eficiência é uma 
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estimativa econômica dos resultados que advêm da utilização dos recursos. A eficácia refere-

se ao resultado de um processo perante as expectativas do cliente, resumindo em duas 

dimensões fundamentais de desempenho: uma interna relacionada à produtividade do 

processo; e outras externas, relacionadas à satisfação do cliente e aos investidores. 

Considerando isso, para avaliar o desempenho de uma organização é necessário mais do que 

medidas financeiras. É imprescindível monitorar indicadores que possam auxiliar o processo 

de feedback, realimentado o processo. Para Kaplan e Norton (1997), as medidas de 

desempenho são distribuídas em quatro perspectivas: financeira, de clientes, dos processos de 

negócios internos e a aprendizado e crescimento. 

    Segundo Kaplan e Norton (1996), as medidas de resultado sem os vetores de desempenho 

não comunicam a maneira como os resultados devem ser alcançados, além de não indicarem 

se a implantação da estratégia está sendo bem sucedida ou não. Os autores afirmam ainda, que 

por outro lado, vetores de desempenho sem as medidas complementares de resultado podem 

permitir que a organização obtenha melhorias operacionais em curto prazo, porém não 

revelarão se essas melhorias foram traduzidas em expansão dos negócios com os clientes 

existentes e os novos e, conseqüentemente, em melhor desempenho financeiro. 

    Para Martins (2001), o desempenho ou avaliação do desempenho é uma das idéias chave do 

processo de gestão para conhecimento do passado ou para projetar o futuro da organização. 

Essa medição é referencial comum a qualquer organização. 

    Segundo observação de Neely et al. (1997) os indicadores interferem no comportamento 

das pessoas dentro da organização, pois elas modificam seu comportamento na tentativa de 

assegurar um resultado positivo da medição, mesmo que isso resulte em inadequados cursos 

de ação. Por isso, os indicadores de desempenho devem ser selecionados de forma a permitir 

o acompanhamento das ações planejadas, minimizando os impactos negativos e favorecendo a 

aderência dos envolvidos. Neely et al. (1997) destacam que estudos nesse campo têm sido 

desenvolvidos por pesquisadores de diferentes áreas como contabilidade, manufatura, 

estratégia, recursos humanos, marketing e comportamento organizacional, em que pesem as 

diferenças de interpretação em função da diversidade de áreas. As pesquisas buscam 

responder à basicamente quatro questões: 

 Quais são os determinantes do desempenho do negócio? 

 Como o desempenho do negócio pode ser medido? 

 Como decidir quais medidas de desempenho adotar? 

 Como o sistema de medição de desempenho deve ser gerenciado? 
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    Almeida (1999) destaca: O que uma organização define como indicador é aquilo que ela 

obterá como resultado: Medidas tradicionais que têm sido utilizadas no mundo dos negócios, 

como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa, todas elas focalizadas em 

controle, originadas da função financeira tradicional e referente ao histórico empresarial, 

podem dar algum sinal relacionado à performance atual e crescimento pontual da organização, 

mas não explicam esforços e resultados orientados para essas áreas. Como melhorias, 

inovações e investimentos voltados à aprendizagem organizacional. Os modelos tradicionais 

de desempenho financeira serviram bem à era industrial, mas não são apropriadas para 

direcionar e avaliar habilidades e competências que as organizações da era do conhecimento 

devem dominar. 

    Conforme representado na Figura 2.2, o Balanced Scorecard propõe a tradução da visão e 

da estratégia empresarial em um sistema que efetivamente esclareça o direcionamento 

estratégico, alinhando o desempenho para o foco dos objetivos estabelecidos.  

 

 

Figura 2.2: Dimensões estratégicas 

Fonte: Site Symnetics - Adaptado de Kaplan e Norton (2001). 

 

    Para Schmidt et al. (2002), é necessária a seguinte consideração a respeito dos indicadores: 

Não existe nenhuma receita para escolher os melhores indicadores. Dependendo do objetivo 

que se quer alcançar, o indicador pode ser financeiro ou não-financeiro, importando, isto sim 

demonstrar a realidade que se pretende conhecer com mais transparência. 
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    Essa necessidade pode aumentar a responsabilidade do profissional que estabelece os 

indicadores para avaliação do desempenho, da mesma forma que abre espaço para o uso da 

visão de negócio, visto que, não há empresas iguais, nem tampouco indicadores que possam 

ser utilizados com sucesso em mais de uma organização empresarial. 

2.2 Avaliação do Desempenho e o Balanced Scorecard 

    O Balanced Scorecard foi desenvolvido no início da década de 1990 por Robert Kaplan e 

David Norton como uma nova abordagem de gestão que permite as organizações traduzirem a 

sua visão e estratégia em ações que busquem alcançá-las. 

    O BSC permite a visibilidade dos processos internos e externos, que impactam na 

organização, a fim de melhorar continuamente o desempenho e os resultados estratégicos. 

    Kaplan (1998) define que o BSC é um sistema de avaliação de desempenho empresarial e 

seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, não são 

suficientes para isso, uma vez que se mostram os resultados dos investimentos e das 

atividades, não contemplando os impulsionadores de rentabilidade em longo prazo. 

    Afirma ainda Kaplan (1998), que o Balanced Scorecard completa as medições financeiras 

com avaliações sobre o cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados e 

analisa as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como os investimentos em 

recursos humanos, sistema e capacitação que poderão mudar substancialmente todas as 

atividades. 

    Dessa forma, diverge das ferramentas tradicionais de avaliação de desempenho por ampliar 

o escopo dos indicadores, não se limitando apenas na consideração de resultados financeiros. 

Além disso, devido ao processo de implementação do BSC, onde há a discussão da missão e 

da estratégia dentro dos valores organizacionais, consegue-se efetivamente estabelecer a 

relação entre a medida obtida e a ação a ser tomada para a consecução de uma melhoria 

organizacional. 

    Conclui Kaplan (1998), que o BSC não é apenas uma ferramenta tática ou operacional, mas 

sim um importante subsídio para o planejamento estratégico. Os indicadores financeiros 

representam o resultado de um desempenho passado e os indicadores não financeiros têm uma 

proposta de comunicar os vetores do desempenho futuro. 

    Os maiores diferenciais que são apresentados no BSC são a estruturação de objetivos 

estratégicos e seus indicadores em quatro perspectivas e a construção do relacionamento entre 

estes objetivos através de uma relação de causa-e-efeito. Esta lógica é explicitada por uma 
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ferramenta denominada mapa estratégico, no qual cada objetivo é conectado em uma cadeia 

de causa-e-efeito, aos quais são associados indicadores que relacionam os resultados 

planejados na estratégia aos vetores que devem levar a este resultado. Estas conexões lógicas 

formam a hipótese da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000).  

    De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é potencializado quando 

deixa de ser um sistema de medidas, passando a funcionar como um sistema de gestão 

estratégica, podendo ser utilizado para: 

 Esclarecer e obter consenso em relação à estratégia; 

 Comunicar a estratégia a toda a empresa; 

 Alinhar as metas departamentais e pessoais à estratégia; 

 Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orçamentos anuais; 

 Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; 

 Realizar revisões estratégicas periódicas e sistemáticas; 

 Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeiçoá-la. 

    As bases do Balanced Scorecard têm foco na ampla comunicação da estratégia empresarial 

para toda a organização, de forma clara, por meio de objetivos estratégicos inter relacionados 

e tendo como base as quatro perspectivas (financeira, dos clientes, dos processos internos e do 

aprendizado e crescimento). 

    Promover o alinhamento dos objetivos com os indicadores de desempenho é um outro 

benefício do BSC. Assim, é possível que a empresa assegure que os esforços empreendidos 

estão alinhados à estratégia que foi adotada. 

    As medidas financeiras e não-financeiras utilizadas no BSC são definidas por um processo 

hierárquico derivado da missão e da estratégia da empresa, objetivando o equilíbrio entre 

indicadores externos e internos. Os indicadores externos representam os interesses e 

preferências de acionistas e clientes, e os internos, os processos críticos de negócios, 

inovação, aprendizado e crescimento. O resultado da utilização de tais indicadores constitui 

uma situação de equilíbrio entre as medidas de resultado, oriundas do desempenho passado, e 

as medidas que determinam o desempenho futuro (KAPLAN e NORTON, 1997). 

    Para cada um dos objetivos estratégicos identificados a partir do planejamento estratégico 

da empresa são estabelecidos indicadores de resultado e/ou de tendência e metas que indicam 

a situação futura a ser alcançada, normalmente em um horizonte de três a cinco anos. A partir 

daí são eleitas as iniciativas estratégicas que suportarão o alcance das metas. Dessa forma para 
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cada objetivo estratégico teremos os respectivos indicadores, metas, ações ou iniciativas 

estratégicas. 

    Kaplan e Norton (1996), estabelecem ainda que a escolha de segmentos de mercado que a 

organização pretende servir prioritariamente, identificando os processos internos críticos nos 

quais a unidade deve atingir a excelência para concretizar suas propostas de valor aos clientes 

e segmentos-alvo e, selecionando as capacidades individuais e organizacionais necessárias 

para atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros. 

    A partir dessa definição de estratégia, o Balanced Scorecard é usado como instrumento 

para traduzir e comunicar a estratégia, planejar e estabelecer metas e rever a evolução do 

processo. 

    Cerqueira Neto (2001) propõe o questionamento se o BSC permanecerá como ferramenta 

para a gestão ou desaparecerá com a mesma velocidade com que apareceu. E ainda se as 

organizações brasileiras estariam dispostas para aplicar o BSC. Neste trabalho, o 

questionamento é com relação às empresas de Telecomunicações, se elas estão preparadas 

para a aplicação do Balanced Scorecard como ferramenta de gestão. 

    Um aspecto importante é que a metodologia do BSC se apresenta de forma simples, 

expondo as relações entre as ações e os macro-processos de negócio, o que facilita a definição 

e a correlação de indicadores, de acordo com as estratégias pré-estabelecidas pela 

organização. 

2.2.1 Visão Estratégica do Balanced Scorecard  

    Para Kaplan e Norton (1996) o BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a missão e a 

estratégia da organização em um conjunto compreensível de medidas de desempenho, 

propiciando a formação de uma estrutura de mensuração estratégia e de um sistema de gestão 

eficiente. Algumas Organizações estão utilizando o BSC para desenvolver suas perspectivas 

de longo prazo, clareando e traduzindo visão estratégia, comunicando e integrando objetivos e 

indicadores, planejamento, estabelecendo metas e alinhando iniciativas, aprimorando o 

controle e o aprendizado.  

2.2.2 Visão interligada do Balanced Scorecard 

    O modelo proposto por Kaplan e Norton (1997), estabelece um sistema de comunicação a 

partir de quatro perspectivas. Esta estrutura possibilita a articulação dos resultados 

pretendidos pela a organização avaliando o desempenho atual e as perspectivas futuras. Os 

indicadores selecionados visam a comunicação das estratégias da organização e contribuem 
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com o alinhamento das iniciativas individuais e coletivas para a realização de metas comuns. 

A seguir são detalhadas as perspectivas propostas por esses autores. 

2.2.2.1 Perspectiva financeira 

    Os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do ciclo de vida da organização, 

e a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o negócio proporciona e 

necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como para a satisfação dos seus 

acionistas (Martins, 2001). A importância das medidas financeiras está na capacidade de 

sintetizar as conseqüências econômicas imediatas de ações consumadas. Elas também indicam 

se a estratégia da organização sua implementação e sua execução estão contribuindo para 

melhoria dos resultados financeiros. (KAPLAN e NORTON, 2001). 

2.2.2.2 Perspectiva dos processos internos 

    Segundo Martins (2001), o desenvolvimento tem que ser sustentado por uma análise e 

intervenção constante no desempenho dos processos internos e dos processos-chave do 

negócio. A melhoria dos processos internos no presente é um indicador chave do sucesso 

financeiro no futuro. É importante que as organizações definam cada cadeia de valor completa 

dos processos internos, iniciando-se com o processo de inovação, identificação das 

necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas soluções para essas 

necessidades, prosseguindo com processos de operações, entrega dos produtos e prestação de 

serviços aos clientes, e terminando com serviço pós-venda, que complementem valor 

proporcionado ao cliente pelos produtos ou serviços de sua organização. (KAPLAN e 

NORTON, 2001).  

2.2.2.3 Perspectiva do cliente 

    É necessário que as organizações identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos 

quais desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes: 

satisfação, fidelidade, retenção, captação e lucratividade, com segmentos específicos de 

clientes e mercado. Entretanto, para traduzir os processos em sucesso financeiro, as 

organizações devem e têm, em primeiro lugar, que satisfazer os seus clientes. Clientes são 

todos aqueles a que uma organização serve, afirma Nickols (2000). Kaplan e Norton (2001) 

complementam que os clientes representam as fontes de receita para atingir os objetivos 

financeiros da organização.  
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2.2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento 

    A perspectiva de aprendizado fornece o embasamento necessário para a consecução de 

objetivos dentro das outras perfectivas do BSC. De acordo com Epstein e Monzoni (1998) as 

organizações podem criar outros “rótulos” de indicadores, além das quatro perspectivas 

propostas pelo BSC, devendo contemplar um importante aspecto em relação a fornecedores, 

que aparentemente foi esquecido pelo BSC. Segundo Kaplan (2000), muitos executivos, 

quando tentam implementar a estratégia do negócio, fornecem aos empregados apenas 

algumas descrições limitadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas são 

importantes. Sem informações claras ou detalhadas é quase impossível colocar a estratégia em 

execução. 

    A utilização de ferramentas para comunicar tanto a estratégia quanto os processos é 

necessária para sua implementação. A finalidade dos mapas estratégicos é, justamente, 

fornecer uma representação visual dos objetivos críticos da empresa e os principais 

relacionamentos entre eles que dirigem o desempenho organizacional. 

    A perspectiva de aprendizado direciona a sua atenção para as pessoas e para a infra-

estrutura de recursos humanos estabelecendo o que é necessário ao sucesso da organização. 

Os investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), é um fator crítico para a 

sobrevivência e desenvolvimento das organizações em longo prazo. 

 

2.3 Métodos para Avaliação de Desempenho 

    Sobretudo pela sua importância, a avaliação da qualidade deve ser bem elaborada. Paladini 

(1997) propõe que a qualidade total requer bases objetivas para uma avaliação efetiva. A 

partir deste ponto dá-se o processo de avaliação de desempenho. 

    A fase de coleta de informações representa uma das etapas mais importantes no processo, 

observando-se a metodologia de coleta, classificação e análise dos dados, para garantia de 

qualidade das informações. 

    Para que o sistema da qualidade de uma organização possa ser melhor analisado, passou a 

ser necessária a aplicação de uma avaliação quanto a sua gestão, na qual são observadas de 

forma criteriosa o processo produtivo e toda a empresa, para que se possa definir como ocorre 

seu desenvolvimento. Dessa forma pode-se avaliar o desempenho, observando criteriosamente 

o resultado do que foi planejado com o que foi efetivamente produzido. A evolução do 

processo de melhoria contínua pode ser acompanhada através de indicadores de desempenho 
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da organização, da satisfação dos seus clientes e da adequação de seus produtos ao uso. É 

imprescindível estabelecer um método de avaliação em que sejam identificados os pontos 

críticos que devem sofrer melhorias e os pontos que refletem potencialidade da empresa, 

destacando os referenciais de excelência como modelo a ser seguido. 

    O suporte de sistemas de informação confiáveis é primordial para o monitoramento dos 

indicadores, pois trará mais segurança para o processo, eliminando informações não 

fundamentadas. O gestor necessita de ferramentas que possam reduzir a margem de erro no 

processo decisório diante da complexidade de variáveis internas e externas, estratégicas, 

operacionais e conjunturais. É necessário fazer com que todos, planejamento, gestores e 

executores, tenham a mesma visibilidade e enxerguem a mesma missão, objetivos, metas e 

soluções para atuarem em conjunto na execução do planejamento da organização. 

    Para se obter uma avaliação efetiva e sistemática da qualidade é importante um conjunto 

completo de indicadores de desempenho, que contemple dos diversos setores da empresas; um 

processo de gestão claramente definido no qual os indicadores estão adaptados e, que existam 

recursos para coletar e propagar os indicadores na organização. O apoio de sistemas de 

informações gerenciais subsidiará o processo de tomada de decisão, gerando bases 

consolidadas para a sua análise.  

    A avaliação da qualidade permite que uma organização, possa medir seu desempenho e 

estes devem: 

a) foco do cliente, possibilitando a verificação da qualidade sob a ótica do cliente. Estes 

indicadores devem refletir como o produto está sendo usado no seu destino e o seu encaixe na 

cadeia de valor do cliente; 

b) possibilitar verificação da ocupação da capacidade produtiva da organização e a 

definição do melhor mix de produção, isto é, o quê, quanto e quando produzir, para melhor 

dimensionar os recursos produtivos. Estes indicadores são calculados pela relação entre a 

capacidade instalada de produção e o nível de ocupação desta; 

c) ser sensíveis às variações do processo de forma a refletir se o produto está sendo 

fabricado dentro das especificações no sentido de estreitar os limites de tolerância; 

d) A objetividade – demonstrando de forma clara o cenário ou desvio do que se está 

acompanhando;  

e) Periodicidade adequada – Dessa forma poderá fornecer respostas antes que o 

processo monitorado gere prejuízos para a organização. A freqüência de acompanhamento de 
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um processo deve ser corretamente estabelecida para que a própria medição não seja 

prejudicial e deixe de agregar valor ao produto; 

f) Disponibilidade e acessibilidade para auxiliar no processo de tomada de decisão; 

2.4 Características dos Indicadores de desempenho 

    De acordo com estudo feito por um grupo de trabalho da Fundação para o Prêmio Nacional 

da Qualidade (FPNQ) várias publicações sobre indicadores mostram outras designações como 

Medidas de Desempenho, Taxas de Melhoria e Indicadores da Qualidade (FPNQ, 1995). 

    Efetivamente um indicador de desempenho é uma relação matemática que mede, 

numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar 

esta medida com metas, numéricas, pré-estabelecidas (FPNQ, 1995). 

    De forma geral, os indicadores são elaborados para cumprir com as seguintes funções: 

simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem, portanto, permitir 

compreender fenômenos complexos, tornando-os quantificáveis de maneira tal que possam 

ser analisados em um dado contexto e assimilados por diferentes níveis da sociedade. Como 

exemplo pode-se citar os indicadores ambientais que são utilizados para obter uma visão da 

qualidade ambiental e dos recursos naturais. 

    Os indicadores de desempenho estão diretamente ligados ao processo produtivo da 

empresa. Como características básicas dos indicadores de desempenho Paladini (2002) 

apresenta: a ênfase no processo produtivo; o foco nas características potenciais da empresa, 

no que é ou pode se transformar em diferencial competitivo; representação dos pontos fracos; 

e a avaliação de desempenho do processo como um todo, incluindo também o elemento 

humano. 

    Ainda sobre as características dos indicadores, Paladini (2002) enfatiza que todos possuem 

três elementos básicos:  

I) Elemento – Que define as fronteiras de aplicação, a validade ou utilidade de um 

indicador; 

II) Fator – Que relaciona duas ou mais variáveis em um mesmo elemento; 

III) Medida – Que refere-se a unidade de medida dos fatores. 

    Segundo Paladini (2002) para cada indicador haverá um único elemento que para este 

podem ser criados alguns fatores e para cada fator uma unidade de medida própria. 
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2.5 Sistema gerencial voltado à estratégia 

    Segundo seus próprios criadores, à medida que as organizações aplicavam o BSC, 

descobriu-se um potencial do sistema além de apenas servir como um conjunto de 

indicadores. Para Kaplan e Norton (2000) algumas organizações utilizaram o BSC como base 

para promoção de grandes mudanças estratégicas e organizacionais, construindo um novo tipo 

de sistema gerencial voltado para a estratégia. Para os autores acima, este novo sistema 

gerencial apresenta três dimensões: 

I. Estratégia: a estratégia ocupa posição central na agenda dos executivos, 

servindo como base para as definições gerenciais. O BSC permite a tradução da 

estratégia de uma maneira lógica e clara, de modo a gerar uma interpretação única por 

toda a organização; 

II. Foco: como as ações decorrem da estratégia neste modelo, os recursos e 

atividades são direcionados para um fim comum, potencializando os esforços em 

direção das vantagens competitivas da organização. O BSC serve como um 

direcionador, um guia para que não haja dispersão da atenção gerencial em ações que 

não estejam alinhadas com a estratégia; 

III. Organização: como o BSC fornece uma visão clara da estratégia, possibilita a 

visualização das interfaces organizacionais, levando a transformações estruturais para 

adequação à forma de competição escolhida pela empresa. Assim, os elos entre unidades 

de negócio e unidades de apoio são reorganizados para servir à estratégia, e todos os 

empregados são mobilizados para uma nova forma de atuação. 

    Os objetivos de longo prazo são sustentados na cadeia de relações de causa-e-efeito. O 

mapa estratégico descreve a proposição de valor que a empresa oferece ao cliente e mostra 

como é possível mensurá-la. O BSC com seu conjunto de objetivos e indicadores aponta 

como os ativos intangíveis, tais como empregados qualificados e satisfeitos e sistemas de 

informações voltados aos clientes, se traduzem em resultados tangíveis como aumento da 

participação no mercado, retenção de clientes, e também em resultados financeiros como 

rentabilidade e lucro. A tradução da estratégia através do mapa estratégico cria um referencial 

comum e de fácil compreensão para todas as unidades e empregados. Um elemento-chave 

para a implementação da estratégia é o entendimento das relações de causa-e-efeito do mapa 

estratégico por todos na organização.  

    Normalmente, as empresas estão organizadas por funções bastante específicas como 

finanças, marketing, produção, comercial, operações. Cada uma destas funções tem sua 
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própria linguagem e estabelece seus planos de uma forma independente e não coordenadas 

entre si, o que pode dificultar o processo de realização da estratégia da organização. O 

Balanced Scorecard leva a uma nova forma de discussão e disseminação dos assuntos 

estratégicos, organizados por macro processos, favorecendo a divulgação de uma mensagem 

consistente e a adoção de um conjunto de prioridades corporativas nas diversas unidades.  

    A comunicação exerce um papel importante na organização orientada à estratégia, pois é 

necessário que todos os empregados conheçam e entendam a estratégia de tal forma a 

contribuir com suas atividades para o seu alcance de um objetivo maior. A imposição top 

down não colaborar com o processo de internalização desses objetivos, por isso é primordial a 

ampla divulgação da estratégia de forma que seja bem entendida por todos. Com a divulgação 

dos objetivos estratégicos gerais para os empregados, é possível que cada um colabore com a 

criação dos seus próprios Scorecards, baseados em prioridades maiores da organização.   

    O mapa estratégico é definido como uma arquitetura genérica para a descrição da estratégia 

de forma coesa e integrada. O seu desenvolvimento realiza-se do geral para o operacional, 

top-down, conforme apresentado na Figura 2.3. 

    Para atingir o objetivo ROCE (Return On Capital Employed) aumento do Retorno sobre o 

capital investido, deve-se iniciar pela perspectiva do aprendizado e crescimento, atuando na 

melhoria da capacidade do funcionário. Isto conseqüentemente provocará uma melhoria na 

qualidade dos processos que, por sua vez, promoverá pontualidade das entregas, aumentando 

a lealdade dos clientes. Espera-se, dessa forma, um aumento do ROCE. 
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Figura 2.3: Relação Causa e Efeito 

Fonte: Kaplan e Norton (1997) 

 

    De acordo Kaplan e Norton (1997, p. 30): "Estratégia é um conjunto de hipóteses sobre 

causas e efeitos. O sistema de medição deve tornar explícitas as relações (hipóteses) entre os 

objetivos (e as medidas) nas várias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e 

validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de um 

Balanced Scorecard”. 

 

2.6 Considerações sobre este Capítulo 

    Este capítulo descreveu de forma resumida o arcabouço conceitual das ferramentas de 

medição de desempenho, tendo o maior destaque para o Balanced Scorecard, que é objeto de 

estudo dessa dissertação. Os conceitos apresentados contribuirão com o embasamento teórico 

do desenvolvimento da proposta de aplicação do BSC em empresas de telecomunicações. 

    No próximo capítulo, O Setor de Telecomunicações no Brasil, apresentará o atual contexto 

desse setor, a regulamentação ao qual está inserido e seus indicadores de desempenho. 
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3 O SETOR DE TELECOMUNICAÇÕES NO BRASIL 

    Neste capítulo serão apresentados alguns aspectos relevantes do Setor de 

Telecomunicações no Brasil, com destaque para os aspectos competitivos e regulatórios. 

3.1 Definição do Serviço 

    Os Serviços de Comunicação Móvel são caracterizados pela mobilidade do usuário. A 

Telefonia Celular é um dos principais serviços de comunicação móvel. No Brasil é prestado 

por Operadoras que detém a autorização da Agência Nacional de Telecomunicações, a Anatel, 

de Serviço Móvel Pessoal (SMP). O SMP substituiu o Serviço Móvel Celular (SMC) desde 

2002. 

    Dentro do leque de serviços de Comunicação móvel, existem outros serviços homologados 

pela Anatel, a saber:  

 SMGS - Serviço Móvel Global por Satélites; 

 SME - Serviço Móvel Especializado; 

 SMA - Serviço Móvel Aeronáutico; 

 SER - Serviço Móvel Especial de Radiochamada e 

 SMM - Serviço Móvel Marítimo. 

3.2 Regulamentação 

    As principais resoluções da Anatel e decretos que regulamentam os Serviços de 

Comunicação Móvel Pessoal são apresentados na Tabela 3.1 a seguir. 

 

Tabela 3.1: Regulamentação Anatel 

Tipo Número Data Título 

Resolução 316 27/9/2002 Regulamento do Serviço Móvel Pessoal 

Resolução 317 27/9/2002 Plano Geral de Metas de Qualidade para o SMP 

Resolução 321 28/9/2002 Plano Geral de Metas de Autorizações do SMP 
         Fonte: Adaptado da Anatel dezembro/2006 

    Estas três resoluções da Anatel representam a fundamentação da Prestação de Serviço 

Móvel. A Resolução 316 – Regulamento do Serviço Móvel Pessoal, apresenta as regras gerais 

de prestação do serviço, as características do SMP e os direitos e deveres dos usuários e 

prestadores.  A Resolução 317 – Plano Geral de Metas de Qualidade para o SMP – Estabelece 

as metas de qualidade a serem cumpridas pelas Prestadoras de Serviço. A Resolução 321 – 
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Plano Geral de Autorizações do SMP – expõe a outorga de radiofreqüência e número de 

Prestadores por Sub-Região de prestação de serviço. 

    Em dezembro de 2007 a Anatel anunciou o resultado do leilão de novas faixas de 

freqüência para oferecimento do serviço de Terceira Geração – 3G.  

3.3 Características Básicas do Serviço 

    A Regulamentação do Serviço Móvel Pessoal (SMP), que estabelece as regras da Telefonia 

Celular é caracterizada por possibilitar a comunicação dentro de uma mesma área local. Para 

o telefone celular é a área de mesmo código DDD. Chamadas destinadas a telefones, sejam 

eles fixos ou móveis, que estejam fora da área local em que se encontra o telefone celular que 

originou a chamada, são nomeadas de longa distância do Sistema de Telefonia Fixa 

Comutada.  

    Também fazem parte da telefonia celular os serviços agregados suplementares e de dados, 

como: Short Message Service – SMS, Multimedia Messaging Service - MMS, Internet, de 

venda de aparelhos celulares e conteúdos pelas operadoras. 

3.4 Prestadores de Serviço 

    De acordo com o regulamento estabelecido pela Anatel, no SMP é permitido que até quatro 

operadoras prestem serviços de comunicação móvel em cada região. Para efeitos de 

regulamentação o Brasil está dividido em 10 áreas, conforme na Tabela 2.2 abaixo: 

 

Tabela 3.2: Áreas de Concessão SMP 

Áreas 
Nº. Localidades 

1 São Paulo Capital 

2 São Paulo 

3 Rio de Janeiro e Espírito Santo 

4 Minas Gerais 

5 Paraná e Santa Catarina 

6 Rio Grande do Sul 

7 
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goiás, DF, Tocantins, Acre e 
Rondônia 

8 Amazonas, Pará, Maranhão, Amapá e Roraima  

9 Bahia e Sergipe 

10 Alagoas, Pernambuco, Paraíba, Rio Grande do Norte, Ceará e Piauí 
                Fonte: Adaptado da Anatel dezembro/2006 
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    No Brasil, até dezembro de 2007, as prestadoras de Telefonia Móvel estavam consolidadas 

nos grupos apresentados a seguir: Amazônia Celular, Brasil Telecom, Claro, CTBC, Oi 

(Telemar), Sercomtel, Telemig Celular, Tim e Vivo. 

3.5 A Agência Nacional de Telecomunicações - ANATEL 

     A Agência Nacional de Telecomunicações (Anatel), sediada em Brasília, é o órgão 

regulador das Telecomunicações no Brasil. Criada pela Lei Geral das Telecomunicações (Lei 

no. 9.472, de 16/07/97), possui independência administrativa e autonomia financeira e está 

vinculada ao Ministério das Comunicações, mas sem subordinação hierárquica. É formada por 

um Conselho Diretor, nomeado pelo Presidente da República após aprovação do Senado. Suas 

decisões só podem ser contestadas judicialmente. A Anatel tem poderes de outorga, 

regulamentação e fiscalização. Suas principais atribuições, extraídas do site oficial da Anatel, 

são: 

 Atuar na defesa e proteção dos direitos dos usuários;  

 Implementar a política nacional de telecomunicações;  

 Propor a instituição ou eliminação da prestação de modalidade de serviço no regime 

público; 

 Propor o Plano Geral de Outorgas e o plano geral de metas para universalização dos 

serviços de telecomunicações; 

 Administrar o espectro de radiofreqüências e o uso de órbitas;  

 Compor administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras de serviços de 

telecomunicações;  

 Atuar no controle, prevenção e repressão das infrações de ordem econômica, no 

âmbito das telecomunicações, ressalvadas as competências legais do Cadê – Conselho 

Administrativo de Defesa Econômica; 

 Estabelecer restrições, limites ou condições a grupos empresariais para obtenção e 

transferência de concessões, permissões e autorizações, de forma a garantir a 

competição e impedir a concentração econômica no mercado; 

 Estabelecer a estrutura tarifária de cada modalidade de serviços prestados em regime 

público. 

    Dentro desse âmbito de exigências da regulamentação da Anatel, normas técnicas e 

indicadores de qualidade há, por parte das prestadoras de serviço do setor de telefonia celular, 
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um enorme esforço em seu cumprimento e acompanhamento periódico de seu desempenho. O 

Balanced Scorecard pode auxiliar essas empresas nesse controle e no direcionamento de 

ações preventivas.  

3.6 Contexto de Mercado 

 

    Em nível mundial, as telecomunicações vêm ocupando cada vez mais uma posição de 

destaque. Isso se deve ao intenso desenvolvimento tecnológico e a globalização de atividades 

produtivas e financeiras. Esse processo de crescimento tem contribuído para a expansão da 

cobertura do serviço e a melhoraria da oferta de telecomunicações inclusive em todo Brasil, 

favorecendo as condições para que esse processo também contribuísse com o 

desenvolvimento sócio-econômico do país. As classes menos favorecidas têm sido as 

principais beneficiadas com a expansão do setor de telecomunicações. O percentual de 

domicílios cobertos com serviços de telefonia no Brasil, seja móvel ou fixa, têm crescido 

expressivamente nos últimos anos, conforme Figura 3.1 abaixo. 

 

 

Figura 3.1 - Municípios atendidos pelo serviço de Telefonia 

Fonte: Adapatado do site IBGE (2005) 

    Algumas barreiras de acesso aos serviços foram eliminadas, como, por exemplo, a oferta de 

serviço e o alto custo. Se compararmos com a década de 1990, além do tempo necessário para 

instalação de linha, em algumas localidades levavam-se meses, o custo de aquisição da linha 

também reduziu vertiginosamente. O progresso do setor de telecom também proporcionou 

uma revolução no ambiente de negócios. A ampla oferta de celulares contribuiu para o 

surgimento de oportunidades para pequenos empreendedores no mercado de trabalho e em 

especial para os profissionais autônomos, que com o advento da telefonia móvel podem ser 

facilmente localizados por seus clientes. 

Domicílios População

Brasil 54.679       187.166  

Domicílios População

Micro Computador 12.072       22,1% 41.045    21,9%

Acesso a internet 9.204         16,8% 31.294    16,7%

Telefonia 40.677       74,4% 138.301  73,9%

Somente Fixa 5.940         10,9% 20.197    10,8%

Somente Móvel 15.135       27,7% 51.458    27,5%

Ambos 19.602       35,8% 66.647    35,6%
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    A inovação tecnológica agregou novos serviços como banda-larga, redes IP e soluções de 

comunicação customizadas, abrindo um novo espaço virtual, expandindo o mercado de 

comércio eletrônico, o que tem estimulado o surgimento de novos negócios como as lojas 

virtuais, por exemplo, e favorecendo a inclusão digital. 

    Setores tradicionais têm crescido com ganhos de produtividade proporcionados pelo 

mercado de Telecom no Brasil, abrindo novas oportunidades para empreendedores e para o 

governo, gerando o desenvolvimento de novos setores e de fornecedores como, por exemplo: 

novos fabricantes de celulares, fornecedores de infra-estrutura de redes de fibra ótica, 

callcenters e, sobretudo, novos empregos. 

    Outros aspectos importantes sobre o setor de Telefonia móvel no Brasil: 

 Preço – Comparado com os preços praticados em outros países, no Brasil são 

praticados preços mais baixos; 

 Qualidade dos Serviços – Em algumas operadoras a oferta ainda é deficitária; 

 Tecnologia – Compatível com o que está disponível nos países mais desenvolvidos 

 Estrutura de Mercado – Os principais grupos de renome mundial estão presentes no 

Brasil. A concorrência entre as operadoras é acirrada, o que tem favorecido o 

crescimento do mercado no país; 

 Regulamentação – As regras homologadas pela Anatel estão alinhadas com os padrões 

internacionais; 

 Tributos – Os serviços ainda são caros, se comparados com outros países, 

principalmente pela tributação que incide sobre o setor. 

3.7 Mercado brasileiro – crescimento e composição 

    No Brasil, o mercado de telecomunicações tem apresentado dinâmica diferente da 

observada na esfera internacional. Os aspectos relevantes são o ritmo da expansão do setor e a 

evolução da sua composição no período recente. Sobre o padrão de expansão do mercado de 

telecomunicações no Brasil, dois pontos destacam-se na comparação com o quadro 

internacional. Em primeiro lugar, a sua menor intensidade: nos cinco anos entre 1999 e 2003, 

de acordo com estudos realizados pelo Teleco (2006) o mercado brasileiro registrou 

crescimento acumulado de 17%, contra 24% verificados no âmbito mundial.  

    Em segundo lugar, a quebra da dinâmica quando foi realizada a privatização da Telebrás, 

em 1998, e introduzida a competição em todos os segmentos que integram o setor – o 

mercado de serviços de telecomunicações deslocou-se para um patamar acelerado em 
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comparação com os anos anteriores, ampliando a receita de diversos serviços, liderada pelo 

crescimento da base de usuários e pela expansão do tráfego nos dois principais segmentos de 

telefonia, fixo e móvel. O que se observa atualmente é um mercado que, apesar das taxas de 

teledensidade - número de telefones por habitante -  já alcançadas, conforme exposto na 

Figura 3.2, continua em crescimento.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.2 - Teledensidade Brasil e Nordeste - 2006/2007 

Fonte: Adapatado do site Anatel (2007)  

     

A região 10, que compreende os Estados de Alagoas até o Piauí, em especial tem apresentado 

uma taxa de crescimento acima da  média nacional. Este comportamento pode ser justificado 

pela convergência com o crescimento econômico da região, devido aos investimentos 

governamentais mais recentes, como a expansão de Suape e a demanda reprimida existente no 

mercado. No Piauí observa-se o crescimento do pólo de grãos de Uruçuí. No Rio Grande do 

Norte investimento de capital internacional em turismo, favorecendo a construção de Resorts 

e condomínios de alto luxo. Esse macro cenário tem colaborado para o forte crescimento do 

mercado de Telecom na região. A Figura 3.3 apresenta um comparativo do crescimento 

acumulado Brasil e a Região 10, tendo como mês base dezembro de 2004. 
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Figura 3.3- Crescimento do Mercado de Telefonia na Região 10 

Fonte: Adapatado do site Anatel (2007 

 

3.8 Indicadores Regulamentados de Desempenho do Setor de 

Telecomunicações  

    Para controlar e acompanhar a qualidade do serviço prestado pelas operadoras a Anatel 

criou 12 indicadores de qualidade que procuram estabelecer metas para as principais 

características do serviço. Estes indicadores podem ser classificados em seis categorias, 

conforme Tabela 3.2: 

 

Tabela 3.3: Indicadores de Qualidade da Anatel 

Categorias Indicadores de Qualidade 

Reclamações 

SMP1 Taxa de Reclamações 

SMP2 
Taxa de Reclamação de Cobertura e de 
Congestionamento de canal de voz por 1000 
acessos 

Central de Atendimento 

SMP3 Taxa de Chamadas Completadas para os Centros 
de Atendimento 

SMP4 Taxa de Atendimento pela Telefonista/ Atendente 
em Sistemas de Auto Atendimento 

Chamada 

SMP5 Taxa de Chamadas Originadas Completadas 

SMP6 Taxa de Estabelecimento de Chamadas 

SMP7 Taxa de Queda de Ligação 

Atendimento ao 
usuário 

SMP8 Taxa de Resposta ao Usuário 

SMP9 Taxa de Resposta aos Pedidos de Informação 

SMP10 Taxa de Atendimento Pessoal ao Usuário 

Erros em contas SMP11 Taxa de Atendimentos Relativos à Contas por 1000 
contas emitidas 

Falhas SMP12 
Taxa de Recuperação de Falhas/defeitos 

   Fonte:  Adaptado do site Anatel (2007) 
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   Essas medidas estão definidas no Regulamento de Indicadores de Qualidade do Serviço 

Móvel Pessoal, Resolução 316, que desde 2002 substituíram os 9 indicadores de qualidade 

que eram utilizados no Serviço Móvel Celular. Com essa resolução foram estabelecidas metas 

mais rigorosas.   

    Os indicadores SMP3 a SMP7 devem ser atendidos nos Períodos de Maior Movimento 

(PMM) do dia definidos conforme Tabela 3.4:  

Tabela 3.4: Períodos de Maior Movimento (PMM) 

Matutino 9:00 - 11:00 horas. 

Vespertino 14:00 - 16:00 horas. 

Noturno 20:00 - 22:00 horas. 

                                Fonte: Adaptado do site Anatel (2007) 

    Estes indicadores são coletados pelas operadoras, utilizando métodos certificados junto a 

um Organismo de Certificação Credenciado, e enviados para a Anatel até o dia 10 do mês 

seguinte.  

    A Tabela 3.5 a seguir apresenta as operadoras para as quais são cobrados os indicadores de 

qualidade.  

Tabela 3.5: Operadoras submetidas à avaliação dos indicadores de Qualidade 

 Vivo Claro Tim Outras 

CRT Albra (PR/SC) Maxitel 
(BA/SE) 

Oi 

Global 
Telecom 

Americel Maxitel (MG) Sercomtel Celular 

NBT ATL Telasa Telemig Celular 

TCO (DF) BCP Teleceará Triângulo Celular 
(CTBC) 

Teleacre BSE Telpa Oper. da Amazônia Cel 

Telebahia Claro Digital 
(Telet) 

Telpe   

Telegoiás Stemar (Ba/Se) Telepisa   

Telemat Tess Telern   

Telems   Tim Celular   

Telergipe   Tim Sul (PR)   

Teleron   Tim Sul (RS)   

Telerj   Tim Sul (SC)   

Telesp        

Telest       

 

              Fonte: Adaptado do site Anatel     
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3.9 Qualidade Celular: Indicadores e Metas (SMP1-SMP12) 

    Na Tabela 3.6 é apresentado um detalhamento dos indicadores de qualidade do SMP. Em 

alguns casos a meta inclui também um requisito de pior caso que nunca pode ser 

ultrapassado.  

Tabela 3.6: Indicadores de Qualidade da Anatel e suas metas 

Indicadores de Qualidade  Meta 

SMP1 

Taxa de Reclamações Geral  

1% 

Número total de reclamações dividido pelo número total de celulares em 

operação no último dia do mês. 

SMP2 

Taxa de Reclamação de Cobertura e de Congestionamento por 1000 

acessos 

4 

Número total de reclamações devido a Cobertura e Congestionamento 

dividido pelo número total de celulares em operação no último dia do mês.  

SMP3 

Taxa de Chamadas Completadas para os Centros de Atendimento 

98% 

Número de chamadas completadas dividido pelo número de tentativas em 

cada PMM. 

SMP4 

Taxa de Atendimento pela Telefonista/ Atendente em Sistemas de Auto 

Atendimento >95% 

Número de chamadas atendidas em 10 seg dividido pelo número total de 

tentativas em cada PMM. 

Tempo nunca maior que 

60 segundos. 

SMP5 

Taxa de Chamadas Originadas Completadas 

>67% 

Número de chamadas completadas dividido pelo número de tentativas em 

cada PMM. 

SMP6 

Taxa de Estabelecimento de Chamadas 95% 

Número de chamadas estabelecidas em tempo < 10 seg. dividido pelo 
número de tentativas em cada PMM. 

Tempo nunca maior que 
35 segundos. 

SMP7 

Taxa de Queda de Ligação 

2% 

Número de chamadas interrompidas por queda de ligação dividido pelo 

número de chamadas completadas em cada PMM 

SMP8 

Taxa de Resposta ao Usuário 95% 

Percentual de reclamações e solicitações de serviços respondidos em até 5 

dias úteis Nunca mais  de 10 dias  

SMP9 

Taxa de Resposta aos Pedidos de Informação 

95% 

Número de pedidos de informação respondidos em até 2 dias úteis, 

dividido pelo número de pedidos recebidos acrescido dos pedidos não 

respondidos dos meses anteriores 

SMP10 

Taxa de Atendimento Pessoal ao Usuário 

95% Percentual de usuários atendidos em até 10 minutos  

SMP11 

Taxa de Atendimentos Relativos à Contas  

5 Número de atendimentos relativos a contas por 1000 contas emitidas 

SMP12 

Taxa de Recuperação de Falhas/defeitos 95% 

Percentual de falhas com interrupção de serviço recuperadas em até 24 

horas. Nunca mais de 48 horas 

Fonte: Adaptado do site Anatel (2007) 
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    É importante salientar que, devido ao grande número de celulares existentes no Brasil, 

pequenos percentuais estabelecidos como meta podem acabar representando grandes 

números. Por exemplo, uma taxa de reclamações menor que 1% (SMP1) significa que se no 

Brasil existirem 500 mil reclamações em um mês este indicador ainda estaria sendo atendido 

a nível nacional. 

    A Anatel controla a qualidade do serviço celular através do conjunto dos doze indicadores 

que são acompanhados mensalmente.  A partir de setembro de 2003 as operadoras de celular, 

que migraram para o SMP, tiveram que atender novas metas de qualidade, mais rigorosas que 

as anteriores. Enquanto as metas de qualidade do SMC eram atendidas por praticamente 

100% das operadoras, nenhuma operadora conseguiu cumprir todas as metas do SMP entre 

set/03 e jul/04.   

 

Figura 3.4: Qualidade do Celular – Metas não atingidas 2003/2004 

Fonte: Adaptado do site Anatel (2007) 

    O crescimento em Jan/04 ocorreu devido ao fato de que algumas metas se tornaram mais 

rigorosas a partir de Jan/04 e ao início da contabilização dos indicadores para operadoras que 

migraram mais tarde para o SMP. O gráfico apresentado na Figura 3.6 expõe o número total 

de metas não atingidas no período de setembro de 2003 à agosto de 2004. 

    O descumprimento de um destes indicadores pode levar a abertura de um Procedimento 

para Apuração de Descumprimento de Obrigações (PADO), acarretando em sanções 

administrativas, conforme Tabela 3.7, previstos nos regulamentos que estabelecem as 

seguintes multas conforme a gravidade da infração. 
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Tabela 3.7: Multa de Infração de acordo com a gradação 

Gradação Valor (R$ milhões) 

Leve Até 10 

Média Até 25 

Grave Até 50 

                                     Fonte: Adaptado do site Anatel (2007) 

   A instauração de processos e o processamento dos PADOS em si, são processos lentos. 

Segundo dados da Anatel foram instaurados 6.393 PADOS até 2003, tendo sido julgados em 

1ª instância neste período 3.265.   

3.10 Indicadores de Desempenho do Negócio 

    O desempenho do setor de telecomunicações pode ser acompanhado através de indicadores 

gerais do setor e indicadores para cada segmento ou sub-segmento. 

    Os indicadores desempenho do setor são obtidos pela consolidação do desempenho dos 

agentes dos segmentos e sub-segmentos que compõe o setor. A Tabela 3.7.a seguir apresenta 

os indicadores gerais do setor de telecomunicações. 

Tabela 3.8: Indicadores gerais do setor de telecomunicações 

Indicador Definição 

Assinantes  

Considera-se a quantidade de assinantes como: acessos 

fixos em serviço na telefonia fixa, celulares na telefonia 

celular, assinantes do serviço na TV por Assinatura e 

conexões em serviço na Banda Larga.  

Densidades  (Assinantes/ população total) x 100  

Penetração Domiciliar  
Domicílios, segundo definição do IBGE, onde existe o 

serviço.  

Localidades atendidas com  

Telefones Fixos  

Quantidade de localidades onde existe acesso individual 

ou coletivo do STFC. Localidade é toda a parcela 

circunscrita do território nacional que possua um 

aglomerado permanente de habitantes, caracterizada por 

um conjunto de edificações, permanentes e adjacentes, 

formando uma área continuamente construída com 

arruamentos reconhecíveis ou dispostas ao longo de 

uma via de comunicação, tais como Capital Federal, 

Capital Estadual, Cidade, Vila, Aglomerado Rural e 
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Aldeia.  

Municípios atendidos  
Quantidade de municípios onde o serviço está 

disponível.  

Receita Bruta  
Faturamento ou Receita incluídos os tributos conforme 

padrões contábeis brasileiros  

Receita Líquida  Receita líquida conforme padrões contábeis brasileiros  

Tributos  

Todos os Impostos incidentes diretamente sobre o 

faturamento, tais como ICMS, ISS, PIS, Cofins, Fistel e 

FUST.  

Investimentos  Investimentos no Ativo Operacional (Capex)  

Margem EBITDA  

EBITDA / Receita Líquida. 

EBITDA = Resultado operacional antes de juros, 

impostos, depreciação e amortização.  

Lucro (prejuízo) líquido  

EBITDA - Depreciação e Amortização - Equivalência 

Patrimonial + Resultado financeiro líquido + Outras 

receitas/despesas - Impostos. 

Empregados  
Empregados de empresas que atuam no setor de 

telecomunicações.  

Quantidade de prestadoras  
Quantidade de prestadoras com concessão ou 

autorização para prestação do serviço.  

Atendimento de Metas de   

Qualidade  

Percentual das metas de qualidade definidas no PGMQ 

para o STFC e o SMP atendidas pelas prestadoras.  

Fonte: A autora (2008) 

 

    A rentabilidade das operadoras de telecomunicações é normalmente acompanhada através 

dos seguintes indicadores: 

I) EBITDA - lucro antes dos juros, impostos, depreciação e amortização. É uma medida 

de geração de caixa no período.  

II) Margem EBITDA – É a relação entre EBITDA e receita líquida, indica a margem 

operacional da empresa.  

III) Lucro Líquido.  

As Tabelas 3.8 e 3.9 a seguir apresentam estes indicadores para as operadoras de 

telefonia fixa e celular em 2003.  
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Tabela 3.9: Resultados de Operadoras de Telefonia Fixa (2003) 

Milhões de R$  Telemar Brasil Telecom Telefonica Embratel 

EBITDA 6.220,50 3.314,00 5.302,50 1.782,90 

Margem 
EBITDA 44,40% 41,90% 44,90% 25,30% 

Lucro Líquido 212,7 -25,3 1.588,00 223,6 

                 Fonte: Adaptado do site Teleco.(2007) 

 

Tabela 3.10: Resultados de Operadoras de Telefonia Móvel (2003) 

Milhões de R$  Vivo Claro Tim Oi 
Telemig e 

Amazonia Celular 

EBITDA 3.748 1.104 522 107 63 

Margem 
EBITDA 37,60% 26% 11,80% 7,30% 39% 

Lucro Líquido -310 N.D. N.D. -840 152 
Fonte: Adaptado do site Teleco. (2007) 

    A Margem EBITDA é o indicador de rentabilidade mais utilizado entre estes três. O lucro 

líquido é influenciado por receitas/despesas não operacionais, que não fazem parte das 

operações normais da companhia.  

    Na telefonia fixa, pode-se observar que as margens EBITDA das operadoras locais estão na 

faixa de 40/45%. A Telefônica posiciona-se na parte mais alta da faixa (44,9%), enquanto a 

Embratel apresenta margem bem mais baixa de 25,3%. As margens das operadoras locais 

brasileiras são consideradas boas, quando comparadas com outras operadoras internacionais. 

    Na telefonia celular as operadoras que não adquiriram novas licenças - Vivo, Telemig e 

Amazônia Celular - apresentam margens de EBITDA superiores às demais, na faixa de 35-

40%. A Margem EBITDA da Tim, por exemplo, seria de 41% sem considerar a Tim Celular 

que engloba as novas licenças. 

    Cabe observar que margens inferiores às das operadoras de telefonia fixa são uma 

característica do mercado celular em quase todo o mundo. O crescimento e a competição 

intensa obrigam as operadoras a investir na aquisição de clientes com impacto na Margem 

EBITDA. Por exemplo, a Margem EBITDA da Claro no 2º trimestre de 2004 foi de 0,3%.  

    Apesar de ser um bom indicador de rentabilidade a margem EBITDA apresenta uma 

limitação: não leva em consideração o capital investido pela empresa. A rentabilidade, 

considerando-se o capital investido, pode ser avaliada utilizando-se os seguintes índices: 

I) ROIC, Retorno sobre Capital Investido,  

II) Spread, retorno líquido dos acionistas, calculado deduzindo-se o custo médio do 

capital (WACC) do ROIC.  



Capítulo 3 O Setor de Telecomunicações no Brasil 

 

 34 

    Na Tabela 3.10 a seguir são apresentados os índices para operadoras de telefonia fixa locais 

no período de 2000-2002. O investimento neste caso é a média de todos os recursos onerosos 

do passivo em duas datas.  

Tabela 3.11: Índice para Investimentos em Operadoras de Telefonia 

 Companhia ROIC Spread  

Telmex  20,50% 10,50% 

Telecom Itália 14,00% 7,60% 

Portugal Telecom 10,60% 2,00% 

Telefonica S A  5,60% -3,40% 

Operadoras Brasil 3,60% -12,00% 

                     Fonte: Accenture e Guerreiro Teleconsulting 

3.11 Considerações 

    As empresas do setor de telecomunicações realizaram perdas em muitos países e no Brasil 

também. O fator chave é a necessidade de garantir investimentos futuros. Caso as empresas 

não estejam seguras sobre retorno, dificilmente irão efetuar novos investimentos.  

    Para assegurar os investimentos futuros é preciso realizar resultados positivos expressivos. 

Dessa forma é vital investir na estruturação dos processos, estabelecimento de metas e 

planejamento de longo prazo. O Balanced Scorecard é uma ferramenta que pode auxiliar todo 

esse processo, garantindo o alinhamento das ações operacionais com a macro-estratégia da 

organização. Essa proposta é apresentada no capítulo a seguir. 
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4 PROPOSTA DE APLICAÇÃO BALANCED SCORECARD 

    “O primeiro Balanced Scorecard da empresa pode ser construído através de um processo 

sistemático que busque consenso e clareza sobre como traduzir a missão e a estratégia da 

unidade de negócios em objetivos e medidas operacionais”. KAPLAN e NORTON (1997, p. 

307) 

    Seguindo as etapas de construção sugeridas pelos autores acima, a obtenção de consenso e 

apoio da alta administração da empresa é condição fundamental para o sucesso do programa. 

É importante ainda estabelecer os objetivos do programa e as medidas para o scorecard. Além 

disso, nomear os participantes e esclarecer a estrutura de processos de gestão irão contribuir 

com uma construção mais efetiva. 

    Apesar da proposta de aplicação desenvolvida ao longo desse trabalho ter foco abrangente 

nas empresas de Telecomunicações que atuam no mercado brasileiro, é importante destacar 

que cada empresa possui características e objetivos próprios, podendo seguir caminhos 

diferentes dos que são apresentados nesse trabalho para construção do Balanced Scorecard. 

4.1 Bases para o Modelo Proposto 

    O presente modelo de aplicação do BSC em empresas de telecomunicações está baseado no 

modelo de Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997). Dessa forma, o modelo será 

construído seguindo as etapas recomendadas por esses autores, adaptando-as as características 

e exigências desse mercado. Os tópicos a seguir apresentam a seqüência dessa elaboração.  

4.2 Etapas de elaboração do modelo 

    Para elaboração do modelo proposto são sugeridas as etapas a seguir: 

I) Obter uma visão geral do mercado de telecomunicações no Brasil e de suas 

exigências sejam elas regulamentares ou de sobrevivência; 

II) Análise do contexto de mercado, o ambiente no qual a empresa está inserida – 

Oportunidades de crescimento a curto, médio e longo prazo; Fragilidades e 

ameaças ao desempenho organizacional – processos suscetíveis; Fortalezas que 

podem ser exploradas de forma a potencializar os seus resultados; 

III) Definição da estratégia da empresa e o desdobramento dessa estratégia em metas e 

objetivos setorizados e agrupamento nas perspectivas do BSC; 

IV) Elaboração dos planos de ação para alcance dos objetivos estabelecidos; 
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V) Estabelecimento dos Scorecards; 

VI) Elaboração do Mapa Estratégico; 

VII) Divulgação dos objetivos e planos de ação de cada departamento. 

    As etapas I e II foram detalhadas no Capítulo 3. As informações complementares da etapa 

II encontram-se representados na Figura 4.1, que propõe uma análise swot do setor.  Essa 

análise expõe alguns dos fatores críticos de sucesso para as empresas que atuam nesse 

segmento. Como forças são apresentadas a utilidade do serviço, pois o uso do telefone celular, 

de objeto de status passou a ser imprescindível para alguns, como por exemplo, os 

profissionais liberais e autônomos. Dentro de um país onde o trabalho informal ainda é uma 

realidade, o uso do celular pelo marceneiro, artesão, encanador, pintor, etc. passou a ser 

considerado como ferramenta de trabalho. Outra força determinada é a proporção desse 

mercado, que movimenta grandes escalas produtivas, impulsionando também os seus 

fornecedores, com o volume de adições líquidas mensais. Como fraquezas são relacionadas a 

complexidade do serviço. Ainda é uma barreira para o seu desempenho a dificuldade que 

empresas e usuários encontram para administração dos serviços prestados. Outro fator chave 

de fraqueza é a baixa qualidade que as operadoras apresentam no atendimento as exigências 

do mercado consumidor e da Anatel. Como oportunidades, a baixa penetração do serviço em 

algumas áreas do Brasil e o acesso à Internet móvel, apresentam-se como elementos 

impulsionadores do resultado dessas operadoras. As ameaças são: a dinâmica competitiva do 

mercado, que é intensa, e que exige das empresas a busca pela excelência de gestão; as fusões 

societárias entre as empresas, porque podem alterar a divisão do mercado atual e a velocidade 

de atualização dos recursos envolvidos, como aparelhos, plataforma de serviços e 

profissionais envolvidos. Para isso é preciso estar atento ao processo de renovação.  
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Figura 4.1 – Análise SWOT do Setor de Telecomunicações 

Fonte: A autora (2008) 

 

    As demais etapas, que envolvem desde a Definição da estratégia da empresa e o 

desdobramento dessa estratégia em metas e objetivos setorizados até a divulgação dos 

objetivos e planos de ação de cada departamento, serão abordadas nas Subseções 4.3 a 4.8 a 

seguir. 

4.3 Definição da estratégia da empresa e o desdobramento dessa estratégia 

em metas e objetivos setorizados e agrupamento nas perspecitvas do 

Balanced Scorecard 

    Paladini (1997) introduziu há algum tempo os conceitos de qualidade in line, on line, e off 

line .Esses conceitos foram apresentados como forma de facilitar o processo de definição de 

ambientes, permitindo que as diversas atividades da empresa fossem conFiguradas em 

ambientes de atuação ou impacto, sendo o in line referente ao processo produtivo, off line o 

suporte a esses processos, e o on line as relações da empresa com o mercado.  

    O desdobramento da estratégia da organização considerando esses conceitos e observando 

o desempenho e objetivos da empresa sob essas óticas e sob as perspectivas do BSC, 

fomentará um processo mais embasado e completo. 

    Na Figura 4.2 é apresentado um exemplo de representação de alguns objetivos Estratégicos 

do Setor de Telecomunicações distribuídos entre as quatro perspectivas do BSC. 

 

Análise SWOT Mercado Telecomunicações Móveis 

AMEAÇAS (TThhrreeaattss))  

FORÇAS (Strengths) FRAQUEZAS (WWeeaakknneesssseess))  

OPORTUNIDADES  ((OOppppoorrttuunniittiieess))  

Utilidade do serviço prestado 

Grandes escalas produtivas 

Complexidade do serviço 

Qualidade do Atendimento as exigências 

do mercado consumidor e da Anatel 

Baixa penetração do serviço 

Atuação no segmento de Internet Banda 

Larga móvel 

Dinâmica competitiva do setor 

Fusões societárias 

Velocidade de atualização dos recursos 
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Figura 4.2 – Exemplos de Objetivos Estratégicos do Setor de Telecomunicações 

Fonte: A autora (2008) 

 

4.3.1 Perspectiva Financeira 

    Objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira estão diretamente ligados a 

lucratividade e rentabilidade da empresa. Seguem abaixo as indicações que também estão 

ilustradas na Tabela 4.1 a seguir: 

I) Alcançar o Ebtida estabelecido pelos acionistas – a margem operacional garantirá 

a rentabilidade da empresa; 

II) Alcançar o Market Share estabelecido – Para o segmento de telecomunicações 

porte, ou seja, base de clientes e capacidade de vendas pode garantir ganhos em 

escala de negociação com fornecedores, melhorando ainda mais os indicadores 

financeiros da empresa;  

III) Aumentar a Receita de Serviço – Para aumentar a receita de serviços é necessário 

realizar ações de estímulo ao uso de serviços e recarga de cartões prépagos; 

IV) Reduzir Custos – Para ter efetividade na redução de custos a empresa é necessário 

que a empresa atue fortemente na redução da Provisão de Devedores Duvidosos, 

na redução dos custos operacionais e no aumento da produtividade; 
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Tabela 4.1:Perspectiva Financeira -  Objetivos 

Objetivos Áreas 

Alcançar o Market Share estabelecido pelos 
acionistas   

Realizar volume de vendas estabelecido 
mensalmente Canais de Vendas 

Alcançar a meta de cancelamento estabelecido 
mensalmente 

Marketing, Cobrança e 
Vendas 

Garantir a participação no crescimento líquido 
de mercado estabelecido mensalmente Marketing e Vendas 

Alcançar o Ebtida estabelecido pelos 
acionistas   

Reduzir Provisão de Devedores Duvidosos - 
Clientes e Revendas 

Cobrança, Financeiro e 
Jurídico 

Maximizar Receita Consolidada 
Marketing, Vendas e 
Interconexão  

Reduzir custos Operacionais Todas as áreas 

Reduzir o Churn de clientes   

Desenvolver ações de estímulo ao uso Marketing 

Elevar o índice de recarga no ato da ativação Vendas 

Adequação de perfil de uso ao contrato Marketing e Cobrança 

Aumentar a Receita Consolidada total   

Aumentar o ARPU Blended Marketing 

Aumentar a Receita do Prépago (capilaridade 
de revendas e valores) Vendas 

Aumentar a participação de outgoing intrarede e 
incoming extrarede Marketing 

        Fonte: A autora (2008) 

    Para cada um dos objetivos relacionados acima, bem como os que serão apresentados nas 

Tabelas a seguir, deve existir pelo menos um indicador de resultado, quer serão detalhados na 

subseção 4.5 – Estabelecimento dos Scorecards.   

4.3.2 Perspectiva do Cliente 

    Os objetivos da perspectiva de Clientes permitem que a empresa estabeleça estratégias e 

planos que contribuirão para que a empresa alcance os resultados financeiros através previsão 

e atendimento a demandas do mercado consumidor ou fornecedor. Seguem indicações de 

objetivos e a sua indicação na Tabela 4.2 a seguir: 

I) Ofertar produtos e serviços a preços competitivos – Garantir a disponibilidade de 

mix de aparelhos a preços competitivos. Para isso é necessário desenvolver um 

portifolio de serviços inovadores e atrativos, com planos de preços rentáveis e 

conteúdos exclusivos; 
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II) Prestar serviços com qualidade – Atendendo aos indicadores de qualidade da 

Anatel, garantindo a operabilidade das plataformas de serviços e ampla rede de 

cobertura; 

III) Atender com eficiência e rapidez – Através da redução de filas de espera no 

callcenter, aumento do índice de problemas resolvidos na primeira chamada e 

garantia de 100% de retorno às chamadas dos clientes. 

 

Tabela 4.2:Perspectiva do Cliente -  Objetivos 

Objetivos Áreas 

Ofertas produtos e serviços a preços 
competitivos   

Garantir a disponibilidade de mix de aparelhos a 
preços competitivos Suprimentos  

Desenvolver planos de preços rentáveis Marketing 

Oferecer Serviços de qualidade   

Atender aos indicadores de qualidade da Anatel 
Vendas, Callcenter, 
Engenharia 

Garantir a operabilidade das plataformas de 
serviço TI 

Ampliar cobertura de rede Engenharia 

Prestar serviço de atendimento eficiente   

Reduzir fila de espera no callcenter Callcenter 

Aumentar o índice de problemas resolvidos na 
primeira chamada Callcenter 

Garantir 100% de retorno aos casos enviados 
para backoffice Callcenter 

Disponibilizar portifólio de produtos e 
serviços atrativos    

Desenvolver portifolio de serviços inovadores e 
atrativos Marketing e TI 

Disponibilizar portifólio de conteúdo exclusivo Marketing e TI 

Facilitar o acesso aos produtos e serviços - 
Capilaridade    

Aumentar o número de pontos de venda Vendas 

Melhorar a produtividade dos pontos de venda 
atuais Vendas 

Fonte: A autora (2008) 

4.3.3 Perspectiva dos Processos Internos 

    Nessa perspectiva é importante mapear os processos críticos para o andamento do negócio, 

com os quais a empresa pode alcançar os seus objetivos. E ainda monitorar os processos 

críticos que podem contribuir negativamente para o desempenho da organização. A seguir 

seguem as sugestões desses objetivos e sua representação na Tabela 4.3: 
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I) Reduzir Custos Operacionais - Eliminando o desperdício em todas as áreas da 

empresa. Maximizar a produtividade dos departamentos, implantando o sistema de 

indicadores de desempenho para todas as áreas; 

II) Reduzir custo de aquisição de clientes – O custo de aquisição representa um dos 

maiores ofensores ao desempenho das empresas de telecomunicações. É 

necessário foco em redução desse custo, visto que o Brasil é um mercado em 

crescimento e busca por maior número de clientes é algo almejado pelas empresas 

de telecom. Para atuar fortemente nesse item a redução do custo dos Hand Sets, ou 

seja, dos aparelhos é primordial. É importante garantir o melhor custo de compra, 

além de gerenciar os preços praticados considerando o custo de aquisição de cada 

canal de entrada. 

III) Reduzir o Bad Debt – É possível atuar na melhoria desse indicador através do 

aumento do percentual de recuperação de cobrança de dívidas de clientes e de 

mercadorias; 

IV) Aumentar a capilaridade dos canais de recarga pré-pago – Ainda sob a perspectiva 

de processos internos, o aumento no número de pontos de venda de cartões de 

recarga contribuirá diretamente para um aumento no faturamento;  

V) Rentabilização da carteira de clientes – O aumento na margem de contribuição da 

carteira de clientes permitirá um ganho de produtividade por cliente, melhorando 

diretamente o desempenho financeiro. O estímulo à utilização de serviços e 

aumento do ticket médio e base inseridora de cartões são os fatores chaves de 

sucesso para alcance desse objetivo; 

VI) Reduzir custos de distribuição – De acordo com a área geográfica de atuação da 

empresa, os custos com logística e transporte de mercadorias também impactarão 

negativamente no resultado, por isso, é necessário monitorá-lo e atuar para sua 

redução; 

VII) Reduzir custos de Callcenter – Sendo esse um negócio de grandes escalas em 

número de usuários, é necessário dispor de estruturas compatíveis a demanda de 

atendimento a ligações desses clientes. Essas estruturas têm custo elevado de 

manutenção e também representam ofensores ao desempenho do negócio. 

Aumentar o índice de retenção de chamadas no atendimento eletrônico, implantar 

sistema de priorização de filas de callcenter, melhorar qualidade da informação 
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nos demais canais de contato com o cliente para inibir ligações desnecessárias e 

reduzir a re-chamada são ações vitais para atuar na redução de custos; 

VIII) Maximizar o ciclo de vida do cliente – A fidelização da base de clientes é uma das 

formas de garantir o crescimento sustentável da base de usuários, contribuindo 

para o alcance da fatia de mercado, sem necessariamente ter que empreender na 

captação de novos e por conseqüência aumentar o custo de aquisição; 

IX) Aumentar a produtividade dos canais de vendas – Potencializando a captação de 

novos usuários por município da área geográfica de atuação da operadora; 

X) Garantir serviço de qualidade e infra-estrutura para o cliente – Esse objetivo está 

relacionado a operabilidade das plataformas de serviço e de rede de telecom. Os 

indicadores de desempenho desse objetivo são monitorados pela Anatel e o seu 

descumprimento poderá ser objeto de processos administrativos e multas. 
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Tabela 4.3: Perspectiva dos Processos Internos - Objetivos 

Objetivos Áreas 

Reduzir Custos Operacionais   

Eliminar o desperdício em todas as áreas da 
empresa Todas 

Maximizar a produtividade dos departamentos Todas 

Implantar sistema de indicadores de 
desempenho Todas 

Aumentar a capilaridade dos canais de 
vendas   

Aumentar o número de PDV´s por município Vendas 

Credenciar novos parceiros de revenda Vendas 

Fidelizar a base de clientes   

Implementar ações de renovação de contrato 
antecipada Marketing 

Implementar política de retenção Marketing 

Aumentar a base de clientes Heavy Users   

Desenvolver oferta atrativa para o segmento de 
Pequenas e Médias empresas Marketing 

Aumentar a capilaridade dos canais de vendas Vendas 

Desenvolver soluções customizadas para 
segmento corporativo Marketing 

Aumentar a produtividade do Callcenter   

Aumentar o índice de retenção de chamadas no 
atendimento eletrônico Callcenter 

Implantar sistema de priorização de filas Callcenter 

Melhorar qualidade da informação nos demais 
canais de contato com o cliente Callcenter 

Reduzir rechamada Callcenter 

Aumentar a produtividade dos canais de 
abastecimento   

Limitar o número de pontos de vendas por 
município x habitantes Vendas 

Desenvolver ações de vendas para os canais Vendas 

Reduzir custos de distribuição Suprimentos e Logística 

Maximizar a relação de ativações pós e pré Vendas e Marketing 

Garantir o atendimento aos indicadores de 
qualidade da Anatel   

Garantir a operabilidade das plataformas de 
serviço Engenharia e TI 

Garantir a operabilidade da rede  Engenharia 

Garantir a qualidade do sinal Engenharia 

Ampliar a cobertura de rede   

Garantir a competitividade de serviço, provendo 
cobertura nos municípios indicados Engenharia e Marketing 

Rever periodicamente a rentabilidade dos sites 
de cobertura Engenharia 

(continua) 
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(continuação da Tabela 4.3) 

Objetivos Áreas 

Garantir qualidade de rede de acesso   

Maximizar a taxa de completamento e 
estabelecimento de chamadas Engenharia 

Garantir a ampliação da rede de acordo com o 
crescimento de usuários Engenharia 

Garantir o correto funcionamento dos 
serviços   

Garantir os acordos e liberação da interconexão 
para voz e dados Engenharia 

Monitorar a liberação de novos prefixos de 
telefone Engenharia 

Monitorar a rede de acesso em interconexão Engenharia 

Reduzir o Bad Debt   

Aumentar o percentual de recuperação da 
Cobrança Financeiro 

Aumentar o percentual de recuperação de 
Mercadorias Financeiro 

Aumentar o percentual de recuperação do 
Jurídico Jurídico 

       Fonte: A autora (2008) 

4.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Inovação 

    Sob essa ótica estão os objetivos que a empresa deve almejar para gerar crescimento de 

longo prazo. O cenário competitivo intenso exige que os investimentos em capacitação e 

inovação sejam cada vez mais reforçados. Isso poderá garantir um processo de melhoria 

contínua e conseqüente destaque da organização no ambiente ao qual está inserida. A seguir 

os objetivos relacionados com essa perspectiva, ilustrados na Tabela 4.4: 

I) Capacitar os funcionários - Garantir a capacitação dos funcionários nos principais 

processos e sua constante atualização. A dinâmica de atualização de informações é 

intensa, já que, o negócio se atualiza com uma alta freqüência. A cada três meses 

observamos a introdução de um novo serviço. A atualização do portifólio de 

aparelhos, com o lançamento de novos recursos também. Dessa forma, é 

imprescindível manter os funcionários atualizados e aptos a lidar com toda essa 

informação; 

II) Reter Talentos estratégicos para a organização – Num mercado extremamente 

competitivo, a busca por profissionais qualificados tem sido uma constante para as 

empresas de telecomunicações. Observa-se ainda um trânsito de profissionais entre 

empresas do mesmo segmento. Considerando os investimentos feitos em 

capacitação desses funcionários e a experiência acumulada ao longo do 
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desempenho de suas funções, é condição competitiva de sucesso a retenção desses 

talentos, bem como a atração de novos para o corpo funcional da empresa; 

III) Inovação tecnológica – A prestação de serviços de telefonia móvel no Brasil tem 

apresentado níveis de serviço semelhantes no que se refere a área de cobertura e 

serviços básicos oferecidos. Os custos de entrada e utilização, ou seja, as tarifas 

aplicadas aos clientes também se têm apresentado dentro dos mesmos patamares. 

Por isso, cada vez mais, os diferenciais tecnológicos têm tido destaque na opção de 

escolha do cliente. Para isso é fundamental investir no desenvolvimento de 

serviços inovadores e conteúdos exclusivos. 

 

Tabela 4.4: Perspectiva do Aprendizado e Inovação - Objetivos 

Objetivos Áreas 

Capacitar os funcionários   

Garantir a capacitação dos funcionários nos 
principais processos Recursos Humanos 

Garantir a atualização do Treinamento de novas 
tecnologias Recursos Humanos 

Desenvolver e atrair funcionários 
estratégicos para empresa   

Criar programa de carreira e benefícios para 
permanência na organização Recursos Humanos 

Criar programa atração de novos talentos  Recursos Humanos 

Implementar cultura voltada para resultados   

Desenvolver programa interno de 
conscientização   Recursos Humanos 

P&D de novos produtos e serviços   

Desenvolver programa de inovação tecnológica 
voltado para lançamento de diferenciais 
competitivos 

Marketing e Tecnologia da 
Informação 

Desenvolver conteúdos exclusivos   

Desenvolver programas de informativos e de 
entretenimento com conteúdos exclusivos 

Marketing e Tecnologia da 
Informação 

Desenvolver a Convergência dos serviços de 
telefonia   

Oferecer serviços convergentes de voz, mais 
dados e internet num só produto 

Marketing, Engenharia e 
Tecnologia da Informação 

Fonte: A autora (2008) 
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4.4 Elaboração dos planos de ação para alcance dos objetivos estabelecidos 

    Para se atingir metas e diretrizes estratégicas é importante planejar todas as ações 

envolvidas, estabelecendo os meios para alcançar os resultados. Para assegurar o 

cumprimento adequado do plano de ação, este deve ser composto dos seguintes elementos: 

I) Meta – O que se pretende alcançar; 

II) Descrição – detalhamento do que é cada atividade; 

III) Responsável – Por cada atividade do plano de ação e pelo plano como um todo; 

IV) Prazo – Qual a data em que cada atividade deve ser concluída; 

V) Custos; 

VI) Resultados esperados. 

 

 

Figura 4.3: Proposta de Modelo para Plano de Ação 

Fonte: A autora (2008) 

    Nas subseções 4.4.1 à 4.4.4, a seguir, serão apresentados os principais planos de ação para 

alcance dos objetivos estratégicos propostos nesse modelo. Para efeitos de simplificação, a 

representação abaixo foi resumida em algumas iniciativas para cada objetivo. O processo de 

mapeamento e desenvolvimento das iniciativas necessárias para cada objetivo é complexo e 

para que seja eficiente é importante que todas as ações sejam consideradas, num primeiro 

momento, e após uma análise detalhada, sejam enumeradas as ações relevantes, para que 

sejam monitoradas. 

Nome : Desenvolver Conteúdos exclusivos Número :

Descrição : Prazo de Conclusão :

Data de Elaboração :

Indicador : Objetivo BSC Relacionado:

Meta :

Responsável :

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

-R$               

 MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status
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4.4.1 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira 

    Os planos de ação apresentados abaixo se referem às iniciativas vitais para alcance dos 

objetivos estratégicos estabelecidos sob a perspectiva financeira. Sob essa visão estão os 

objetivos estabelecidos pelos acionistas da empresa. São ações que irão garantir a 

sustentabilidade da organização em longo prazo, bem como a sua permanência ativa no 

mercado competidor. 

4.4.1.1 Planos de ação para Alcance da fatia de mercado estabelecido pelos acionistas 

    A Figura 4.4 apresenta uma proposta de aplicação de plano de ação para alcance da fatia de 

mercado estabelecida como meta para a empresa. Diversas ações são necessárias para a 

consecução desse macro objetivo e o modelo de plano de ação irá auxiliar os envolvidos no 

direcionamento de suas ações, potencializando esse resultado. Abaixo foram relacionados 

exemplos de três ações que estão diretamente ligadas a esse objetivo como: o abastecimento 

dos canais de vendas – necessário para garantir a disponibilidade do produto nos pontos de 

revenda; o merchandising que é a sinalização gráfica dos pontos de venda com informações 

de ofertas de preços e serviços; e o treinamento dos vendedores – que irá garantir uma melhor 

argumentação e reversão em vendas. 

 

Figura 4.4: Plano de Ação - Realizar Volume de vendas 

Fonte: A autora (2008) 

4.4.1.2 Plano de ação para Alcance do EBTIDA estabelecido pelos acionistas 

    A busca pelo resultado financeiro é sem dúvida um dos maiores desafios das empresas que 

atuam no setor de telecomunicações celulares, face à velocidade de crescimento desse 

Nome : Realizar volume de vendas Número :

Descrição : Ações necessárias para entrega do volume Prazo de Conclusão : até o dia 30 de cada mês

mensal de vendas Data de Elaboração : até dia 25 do mês anterior

Indicador : Volume de Gross Adds Objetivo BSC Relacionado: 1- Alcançar o Market Share

Meta : Valor correspondente estabelecido pelos acionistas

Responsável : Canais de Vendas

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1 Abastecimento

Garantir o 

abastecimento de todos 

os canais de vendas

Supply e 

Logística até o dia 10

 Custo de 

subsídio e 

logística 

 Disponibilidade do 

mix de produtos no 

Ponto de Venda 10,00%

2 Merchandising

Garantir a correta 

sinalização dos Pontos 

de Vendas

Vendas e 

Marketing até o dia 01

 Custo de 

material e 

positivação 

 Pontos de Vendas 

amplamente 

sinalizados com 

ofertas 25,00%

3

Vendedores 

Treinados

Garantir a ampla 

divulgação dos 

produtos, serviços e 

ofertas para as 

revendas Vendas até o dia 01

 custo de 

treinamento 

 Vendedores 

treinados  43,00%

-R$                78,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Status (% conclusão)Prazo

Resultados 

Esperados
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mercado e a necessidade de freqüentes investimentos em expansão e melhoria da prestação de 

serviço. O modelo de plano de ação limita-se a apresentar três ações que podem contribuir 

para o alcance desse objetivo, conforme Figura 4.5. As ações estão relacionadas a redução de 

custos do setor, envolvendo algumas atividades que representam valor representativo para o 

segmento, são elas: infra-estrutura de rede – a cobertura celular é um dos principais atributos 

dessa prestação de serviço e para garantir a competitividade, é necessário investir num 

processo eficaz de manutenção, que garanta a estabilidade da rede de acesso; callcenter – o 

volume de ligações atendidas diariamente pelas operadoras é expressivo, face ao número de 

usuários que possuem; e a gestão dos estoques – num país com dimensões continentais o 

custo com transporte e armazenagem são elevados para esse setor. Dessa forma, é importante 

tratar cada ação, estabelecendo metas de melhoria dos custos e iniciativas eficazes para 

redução de seus custos. 

 

Figura 4.5: Plano de Ação – Redução de Custos Operacionais 

Fonte: A autora (2008) 

4.4.2 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva clientes 

    Nesta seção serão apresentados exemplos de planos simplificados para alcance dos 

objetivos incluídos sob a perspectiva Clientes.  

4.4.2.1. Plano de ação – Prestar serviço de atendimento eficiente 

    Ainda sobre os altos custos para manutenção de uma estrutura de callcenter adequada para 

atendimento dos clientes e em conformidade com os indicadores de qualidade estabelecidos 

pela Anatel, é necessário investir no aprimoramento dessa estrutura, desenvolvendo 

mecanismos que possam otimizar o volume de ligações. A Figura 4.6 apresenta proposta de 

Nome : Reduzir Custos Operacionais Número :

Descrição : Ações necessárias para entrega do montante Prazo de Conclusão : até o dia 30 de cada mês

Data de Elaboração : até dia 25 do mês anterior

Indicador : Resultado operacional Objetivo BSC Relacionado: 2 - Alcançar o EBTIDA 

Meta : Valor correspondente estabelecido pelos acionistas

Responsável : Departamento Financeiro

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Custos de 

Infraestrutura de 

rede

Reduzir custos com 

aluguel e segurança 

dos sites

Suprimentos e 

Engenharia até março  Redução de custos 28,00%

2

Implantar sistema de 

transbordo entre as 

ilhas de atendimento 

do callcenter

Aumentar a 

produtividade do 

callcenter através da 

otimização das filas

Atendimento a 

Clientes até o dia 25  Redução de custos 33,00%

3 Gestão de Estoque

Implantar sistema de 

gestão de estoque 

minimizando custos de 

armazenagem e 

transporte Logística

até 

fevereiro  Redução de custos 0,00%

-R$                61,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status



Capítulo 4 Proposta de Aplicação do Balanced Scorecard 

 

 49 

três iniciativas que podem colaborar com a melhoria do atendimento oferecido aos clientes e 

ainda otimizar os custos dessa estrutura. 

 

Figura 4.6: Plano de Ação – Redução de Re-chamadas para Callcenter 

Fonte: A autora (2008) 

4.4.2.2. Plano de ação – Ofertar produtos e serviços a preços competitivos 

    Num mercado de intensa competitividade a definição estratégica de preços ao consumidor 

dos produtos e serviços apresenta-se como diferencial na conquista e manutenção dos clientes. 

A Figura 4.7 apresenta uma proposta de ações para auxiliar nesse processo. A compra em 

escala pode ser usada de forma a reduzir custo de aquisição. Outro ponto relevante é a 

redução de custos de logística e armazenagem – ação que também é objeto de atuação de 

plano de ação já apresentado; e a redução dos custos de comissionamento de revendas – 

gerando dessa forma uma maior margem para redução de preços.  

 

Nome : Reduzir Rechamadas para Callcenter Número :

Descrição : Ações necessárias para aumentar o índice do callcenter Prazo de Conclusão : agosto

de solução de problemas na primeira ligação Data de Elaboração : janeiro

Indicador : Índice de solução de problemas na primeira ligação Objetivo BSC Relacionado: 8 - Prestar Serviço 

Meta : Valor correspondente de Atendimento eficiente 

Responsável : Atendimento a Clientes

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Capacitar 

Atendentes do 

callcenter

Garantir o treinamento 

dos atendentes nos 

principais motivos de 

queixas dos clientes

Atendimento a 

Clientes até março  R$ 

 Aumentar o índice 

de retenção de 

chamadas em 15% 0,00%

2

Garantir retorno para 

as chamadas não 

tratadas no primeiro 

contato

Garantir 95% de retorno 

para as chamadas que 

foram encaminhadas 

para tratamento 

posterior

Atendimento a 

Clientes 

até 

fevereiro  R$ 

 Redução das 

queixas de ausência 

de retorno em 46% 33,00%

3

Dimensionar 

callcenter

Garantir o correto 

dimensionamento das 

estruturas de 

atendimento de acordo 

com a demanda

Atendimento a 

Clientes 

até 

fevereiro  R$ 

 Redução de 

120.000,00 nos 

custos de 

armazenagem e 

transporte de 

mercadorias 25,00%

 R$ 58,00%

Prazo Status (% conclusão)

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável

Resultados 

Esperados
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Figura 4.7: Plano de Ação – Garantir a disponibilidade do mix de aparelhos a preços competitivos 

Fonte: A autora (2008) 

4.4.3 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva processos internos 

    Sob a perspectiva de Processos Internos estão o maior número de objetivos e por 

conseqüência o maior número de planos de ação que devem sustentar o planejamento 

estratégico e toda a consecução do Balanced Scorecard. Nessa seção serão apresentados dois 

planos de ação para contribuição com os objetivos organizacionais de aumento de 

capilaridade dos canais de vendas e para garantia do atendimento aos indicadores de 

qualidade da Anatel. 

4.4.3.1 Plano de ação para aumentar a capilaridade dos canais de vendas 

    Para melhoria dos processos internos e de operação estão relacionadas na Figura 4.8 as 

ações necessárias ao alcance desse macro objetivo. O levantamento dos municípios atendidos, 

a prospecção de novos pontos de venda e a posterior negociação de credenciamento, são as 

iniciativas fundamentais para ganho de capilaridade que é um dos objetivos, dentro da 

perspectiva de processos internos que dará suporte ao alcance da fatia de mercado 

estabelecida dentro da perspectiva financeira. 

Nome : Garantir a disponibilidade do mix a preços competitivos Número :

Descrição : Ter o menor preço entre as operadoras concorrentes Prazo de Conclusão : abril

do segmento Data de Elaboração : janeiro

Indicador : Comparativo mensal de preços entre operadoras Objetivo BSC Relacionado: 5 - Ofertar Produtos

Meta : Garantir um menor preço em todos os segmentos e Serviços a preços competitivos

Responsável : Marketing

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Garantir a melhor 

compra

Garantir o menor preço 

de compra negociado 

com os fornecedores Suprimentos março  R$ 

 Redução de 7% no 

custo de aquisição 

de aparelhos 25,00%

2

Reduzir custos de 

logística e 

armazenagem

Implantar sistema de 

estoque 

descentralizado logística abril  R$ 

 Redução de 12% 

no custo de logística 

e armazenagem 17,00%

3

Reduzir custos de 

comissionamento 

das revendas

Renegocia contrato de 

credenciamento, 

revendo valor de 

comissão Vendas maio  R$ 

 Redução de 10% 

nos custos de 

comissionamento de 

revendas 8,00%

 R$ 50,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status (% conclusão)
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Figura 4.8: Plano de Ação – Credenciar novas revendas 

Fonte: A autora (2008) 

 

4.4.3.2 Plano de ação para atendimento dos indicadores de qualidade da Anatel 

    Conforme previsto nas regulamentações que regem a prestação de serviço de telefonia 

móvel pessoal, há por parte das companhias a necessidade de melhoria dos processos internos 

para garantir o alcance desses indicadores de qualidade. A Figura 4.9 apresenta a sugestão de 

três ações que podem auxiliar as empresas nesse processo. A monitoração das plataformas de 

serviço, o suporte online e o planejamento de capacidade auxiliam as empresa a atuarem de 

forma a prevenir interrupções ou falhas na prestação de serviço, fazendo com que a empresa 

possa apresentar uma resposta mais eficiente a essas ocorrências. 

 

Figura 4.9: Plano de Ação – Garantir a Operabilidade das Plataformas de serviço 

Fonte: A autora (2008) 

Nome : Credenciar novas revendas Número :

Descrição : Garantir a maior capilaridade entre as operadoras concorrentes Prazo de Conclusão : setembro

através do maior número de pontos de venda Data de Elaboração : janeiro

Indicador : Número de pontos de venda por habitantes Objetivo BSC Relacionado: 11 - Aumentar a Capilaridade

Meta : Pelo menos 1 ponto de venda a cada 5000 habitantes  dos canais de vendas

Responsável : Vendas

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Mapeamento dos 

municípios 

Levantamento dos 

municípios com 

população urbana 

superior a 5000 

habitantes e subdivisão 

em pólos Marketing janeiro  R$ 

 Planejamento de 

cobertura de 

municípios 33,00%

2

Novas revendas por 

pólos

Prospecção de novas 

revendas por pólos Vendas fevereiro  R$ 

 Mapeamento das 

revendas por 

município 33,00%

3

Credenciamento das 

novas revendas

negociação para 

credenciamento Vendas junho  R$ 

 1 ponto de venda a 

cada 5000 

habitantes 25,00%

 R$ 91,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status (% conclusão)

Nome : Garantira a Operabilidade das Plataformas de serviço Número :

Descrição : Garantir a establidade e operância das plataformas provedoras Prazo de Conclusão : fevereiro

de serviço, assegurando o cumprimento aos indicadores Data de Elaboração : janeiro

Indicador : Indicadores Qualidade da Anatel Objetivo BSC Relacionado: 15 - Garantir o atendimento 

Meta : Atingir os patamares mínimos de cumprimento das metas aos indicadores de qualidade da Anatel

Responsável : Engenharia e TI

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Monitorar 

Plataformas de 

serviço

Implantar sistema de 

monitoramento 

inteligentes com 

alarmes de risco Engenharia fevereiro  R$ 

 Minimizar o tempo 

de indisponibilidade 

dos serviços 33,00%

2 Suporte on line

Garantir a capacitação 

dos profissionais 

envolvidos para suporte 

on line imediato Engenharia fevereiro  R$ 

 Minimizar o tempo 

de indisponibilidade 

dos serviços 0,00%

3

Planejamento de 

capacidade

Garantir o correto 

dimensionamento dos 

recursos Engenharia fevereiro  R$ 

 Minimizar o tempo 

de indisponibilidade 

dos serviços 18,00%

 R$ 51,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status (% conclusão)
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4.4.4 Plano de ação dos objetivos estratégicos sob a perspectiva de aprendizado e 

inovação 

    Sob essa perspectiva estão os objetivos que darão sustentação a todo processo estratégico, 

envolvendo aspectos de cultura organizacional, capacitação dos funcionários para 

atendimentos aos desafios propostos e inovação tecnológica, que irá diferenciar a empresa de 

seus concorrentes no mercado em que atua.  

 

4.4.4.1 Plano de ação para desenvolver e atrair profissionais estratégicos 

    A Figura 4.10 apresenta o modelo de plano de ação, sob a perspectiva de aprendizado e 

desenvolvimento, que irá auxiliar as empresas a se manterem competitivas no mercado, 

assegurando a atração e manutenção de profissionais estratégicos. O planejamento de carreira 

e a oferta de benefícios diferenciados consolidam a estratégia de posicionamento atrativo para 

os profissionais que detém determinada competência e experiência necessária para assegurar 

um menor tempo de resposta da empresa às ações exigidas pelo mercado e um menor 

investimento em treinamentos e desenvolvimento específicos, o que levaria mais tempo para 

obtenção dos patamares desejados.  

 

Figura 4.10: Plano de Ação – Implementar programa de carreira 

Fonte: A autora (2008) 

 

4.4.4.2 Plano de ação para Pesquisa e Desenvolvimento de novos produtos e serviços 

    Num mercado de prestação de serviços regulamentados o diferencial entre as empresas 

também está na oferta de serviços agregados diferenciados como: conteúdos específicos e 

Nome : Implementar programa carreira Número :

Descrição : Implementar programa de carreira com foco na retenção Prazo de Conclusão : fevereiro

e atração de talentos estratégicos Data de Elaboração : janeiro

Indicador : Turn over dos profissionais chaves Objetivo BSC Relacionado: 22 - Desenvolver e atrair 

Meta : Atingir os patamares mínimos de cumprimento das metas profissionais estratégicos

Responsável : Recursos Humanos

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Planejamento de 

carreira

Desenvolver programa 

de carreira para 

retenção dos 

profissionais na 

empresa

Recursos 

Humanos fevereiro  R$ 

 Minimizar o turn 

over 33,00%

2

Programa de 

benefícios

Implementar programa 

de benefícios 

compatíveis com 

empresas benchmark

Recursos 

Humanos fevereiro  R$ 

 Minimizar o turn 

over 33,00%

3

Mapeamento do 

Profissionais chave

Vincular os 

profissionais chaves ao 

novo programa de 

carreira e benefícios

Recursos 

Humanos março  R$ 

 Minimizar o turn 

over 0,00%

 R$ 66,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status (% conclusão)
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exclusivos, aplicações e interfaces. Para garantir a constante atualização e inovação no 

lançamento desses serviços é necessário investir em Pesquisa e Desenvolvimento e ainda no 

estabelecimento de parcerias com provedores e agregadores de conteúdo. Algumas empresas 

desse segmento já desenvolvem projetos com núcleos de desenvolvimento em Universidades 

e Instituições como, por exemplo, o CÉSAR - Centro de Estudos e Sistemas Avançados do 

Recife - para o desenvolvimento de softwares de conteúdo, jogos e demais aplicações para 

uso no celular. Essas parcerias asseguram a disponibilização de serviços diferenciados e 

competitivos. A Figura 4.11 apresenta uma sugestão de ações para alcance desse objetivo.  

  

 

Figura 4.11: Plano de Ação – Desenvolver programa de inovação 

Fonte: A autora (2008) 

4.5 Estabelecimento dos Scorecards 

    Para cada iniciativa estratégica estabelecida no planejamento deve ser atribuído um 

indicador de desempenho. Esse indicador pode ser de tendência, quando indicar o 

desempenho parcial de uma ação, ou de resultado, quando indicar o seu resultado periódico 

final do que está sendo medido. A correta definição dos indicadores que irão monitorar o 

desempenho do planejamento é vital para o funcionamento do Balanced Scorecard.  

4.5.1Caracterização de um Indicador de desempenho 

    Para a atribuição de uma medida e fórmula de cálculo de indicador de desempenho, para 

uma determinada atividade ou ação, é necessária a anuência do proprietário do processo, 

garantindo a fidelidade desta medição.  

Nome : Desenvolver programa de inovação Número :

Descrição : Programa de suporte a Pesquisa e Desenvolvimento de novos Prazo de Conclusão : fevereiro

produtos e serviços Data de Elaboração : janeiro

Indicador : Lançamento de novos serviços Objetivo BSC Relacionado: 24 - P&D novos produtos e

Meta : Desenvolver produtos e serviços inovadores serviços

Responsável : Tecnologia da Informação

Valor da ação

Número Nome Descrição (R$)

1

Segmentos de 

atuação

Mapeamento dos 

segmentos de produtos 

e serviços para 

investimento em 

desenvolvimento

Tecnologia da 

Informação e 

Marketing abril  R$ 

 Delimtação dos 

segmentos de 

atuação 33,00%

2

Seleção dos 

parceiros de P&D

Mapeamento dos 

núcleos de 

desenvolvimento das 

universidades ou 

órgãos de P&D

Tecnologia da 

Informação e 

Marketing abril  R$ 

 Parceira com pelo 

menos dois núcleos 

de desenvolvimento 33,00%

3

Subsídio para 

pesquisa

Desenvolver programa 

de subsídio para P&D

Tecnologia da 

Informação e 

Marketing abril  R$ 

 Estímulo ao 

desenvolvimento de 

novos produtos e 

serviços 0,00%

 R$ 66,00%

MODELO DE PLANO DE AÇÃO

Ação
Responsável Prazo

Resultados 

Esperados
Status (% conclusão)
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    Para cada indicador é necessário atribuir um código que estará diretamente ligado ao 

processo e a perspectiva do Balanced Scorecard ao qual este está relacionado. 

    A classificação da hierarquia do indicador se: Executiva, Gerencial ou Operacional irá 

contribuir com o processo de gestão, para identificação dos níveis de atuação e grau de 

comprometimento de cada desvio detectado. 

    Para facilitar o processo de acompanhamento do desempenho por toda a organização, o 

modelo propõe que cada indicador seja exibido graficamente. Essa representação permitirá a 

avaliação de sua tendência, tomando-se como referência os resultados comparativos e 

projetando o seu comportamento futuro. É possível também realizar o monitoramento da 

variação dos critérios (inputs e outputs) de um determinado processo. Ou estabelecer um 

comparativo com parâmetros específicos, seja por resultado de um planejamento ou para 

atendimento a uma regulamentação.  

    Ainda como parte do processo de estabelecimento dos indicadores de desempenho é 

necessário nomear os responsáveis por cada medida, ou seja, o executor do processo. Para os 

casos de processos automáticos, nomear o responsável pelo monitoramento deste. 

    Como forma de garantir a padronização do processo de coleta dos indicadores e por 

conseqüência um alinhamento dos resultados auferidos, é primordial que as informações 

abaixo estejam devidamente documentadas, de forma a permitir consultas futuras: 

I) A fórmula de cálculo do indicador; 

II) A unidade de medida; 

III) A freqüência de medição de cada indicador; 

IV) A fonte de dados – sistema ou departamento onde as medições foram coletadas; 

V) Regras de Cálculo – quando houver premissas ou considerações relevantes a serem 

consideradas quanto aos cálculos e critérios adotados; 

VI) Procedimento de Coleta; 

VII) Atualização – freqüência de atualização das informações no sistema; 

VIII) Tempo de armazenamento: por quanto tempo esta informação deverá permanecer 

armazenada; 

IX) Tempo de apresentação: por quanto tempo esta informação deverá ser apresentada. 

    A padronização dos modelos de coleta do indicador ajudará o condutor do processo a 

garantir que todos os aspectos acima foram observados. A Figura 4.12 a seguir apresenta uma 

proposta para essa padronização. 
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Figura 4.12: Proposta de Padronização de Coleta de Indicador 

Fonte: A autora (2008) 

4.6 Elaboração do Mapa Estratégico 

    Segundo Kaplan e Norton (2004) a estratégia da organização descreve como ela pretende 

criar valor para seus acionistas e clientes. Entretanto, observa-se que existem organizações 

que descrevem sua estratégia em função do aumento de receita e do lucro, outras que em 

função dos recursos humanos, ou ainda exclusivamente focando os produtos e serviços 

ofertados. O Balanced Scorecard permite que as empresas possam descrever sua estratégia de 

forma holística, apresentando os objetivos através das quatro perspectivas, que serão 

interligados através da relação de causa e efeito. 

    O mapa estratégico de uma organização permite o alinhamento do direcionamento a ser 

seguido por todos os funcionários. Facilita também o processo de gestão, favorecendo a 

visualização dos possíveis impactos de ações não planejadas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Código/Nome: Classificação BSC:

Tipo :

Definição:

Objetivo:

Unidade de medida:

Responsável 

Fórmula (Modelo Matemático): Frequência de Medição:

ID Código Unidade Fonte

Data

Regras de Cálculo / Critérios:

Procedimentos de Coleta:

Atualização: Tempo de Armazenamento:

Área(s) Medida(s):

 DescriçãoMedição

Diretriz estratégica / 

Objetivo:
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Figura 4.13: Mapa Estratégico Simplificado 

Fonte: A autora (2008) 

4.7 Relações de Causa e Efeito 

    Os objetivos e as medidas definidos para cada perspectiva devem estar integrados por meio 

de uma relação de causa e efeito. Essa relação é estabelecida durante a definição dos objetivos 

e de suas medidas, visto que os objetivos e medidas da perspectiva dos clientes são definidos 

de acordo com os objetivos e medidas da perspectiva financeira; os objetivos e medidas da 

perspectiva dos processos internos com base nos objetivos e medidas da perspectiva dos 

clientes; e os da perspectiva de aprendizado e crescimento com base nos objetivos e medidas 

dos processos internos. A Figura 4.14 ilustra como os objetivos e medidas das várias 

perspectivas estão relacionados. 

    Tomando como exemplo o objetivo estratégico 2 - Atingir a margem EBTIDA estabelecida 

pelos acionistas - na Figura 4.14 estão expostas as relações de causa e efeito com os objetivos 

interligados a este, onde o seu resultado será impactado diretamente pelo desempenho dos 

objetivos 10 e 20: Reduzir custos operacionais e Reduzir o Bad debt, respectivamente. É 

preciso monitorar os indicadores desses objetivos para garantir o desempenho do objetivo 

financeiro. 
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Figura 4.14: Mapa Estratégico – Correlações Causa e Efeito 

Fonte: A autora (2008) 

 

    Para Kaplan e Norton (2001) o aspecto mais inovador do BSC é a sua capacidade de gerar 

aprendizado estratégico, à medida que a monitoração dos indicadores de desempenho possa 

assumir a forma de um teste de hipótese das relações de causa e efeito modelado no mapa 

estratégico. Entretanto, deve-se observar que o desdobramento da estratégia, como 

apresentado por Kaplan e Norton, comunica os objetivos estratégicos através de relações de 

causa e efeito em forma linear e estática. Isto significa dizer que o desdobramento causal das 

quatro perspectivas, por se desenvolver em um só sentido, desconsidera os efeitos circulares 

da retro-alimentação e dos atrasos da estratégia e tem conseqüências fundamentais não só para 

o aprendizado estratégico, mas, sobretudo para a consecução de uma estratégia sustentável em 

longo prazo. 

    No mapa estratégico apresentado é importante destacar os objetivos mais relevantes em 

termos de causa-e-efeito. 
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4.8 Divulgação dos objetivos e planos de ação de cada departamento 

    O processo de ampla divulgação interna dos planos de ação de cada departamento 

envolvido no planejamento tem por objetivo sintonizar os funcionários com a implementação 

e operacionalização da estratégia da organização. Objetiva ainda facilitar os processos de 

interação e trocas entre as áreas, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo suas 

relações e melhorando a qualidade dos serviços e processos internos.  

    O envolvimento dos funcionários tem como objetivo passar para as linhas de frente as 

responsabilidades de resolução de problemas, tomada de decisão, satisfação do cliente e 

melhoria da produtividade, uma vez que o direcionamento estratégico é conhecido por todos.  

    As equipes de trabalho departamentais, de resolução de problemas, multifuncionais, de 

projeto, de melhoria de processos, de planejamento e coordenação e auto-gerenciadas em 

muitas combinações e configurações são estruturas cada vez mais freqüentes nas 

organizações. 

    Apesar dos recursos financeiros, de infra-estrutura e tecnológicos, o grande diferencial 

competitivo das organizações está nas pessoas e na forma como estas atuam. O nível de 

informação oferecido e o comprometimento com obtenção de resultados fortalecem a 

motivação dos funcionários.  

    Há uma elevada complexidade para se acionar um processo de motivação dentro da 

empresa. Neste sentido, Bekin (1995) propõe instrumentos relevantes para sua 

implementação, conforme segue: 

I) Prioridade para a motivação do grupo de trabalho, desenvolvendo a parceria, a 

cooperação e a lealdade; 

II) Valorização do indivíduo dentro do seu grupo; 

III) Integração baseada nos valores e objetivos da empresa; 

IV) Reforço contínuo de uma atitude baseada em valores compartilhados; 

V) Recompensas e prêmios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos 

resultados positivos; 

VI) Criação de um ambiente de interação dentro da empresa; 

VII) Envolvimento dos funcionários no planejamento e na tomada de decisões; 

VIII) Estímulo à iniciativa e atitude criativa; 

IX) Delegação de poderes de acordo com a natureza da função exercida; 

X) Remuneração adequada. 
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    Observa-se que os seis primeiros critérios referem-se ao grupo de atuação profissional. 

Conduzir o grupo à motivação gera um grande efeito integrador, pois a empresa precisa 

atingir seus objetivos por esforços conjuntos. 

    Dessa forma, a ampla divulgação dos objetivos e planos de ação de cada departamento 

contribuirá diretamente com o sucesso do programa. 

4.9 Considerações sobre esse capítulo 

    O processo de elaboração do Balanced Scorecard por si só apresenta certo grau de 

complexidade. Aliado a esse aspecto, está o mercado de Telecomunicações que apresenta 

diversas variáveis particulares, o que pode dificultar o entendimento e aplicação da ferramenta 

BSC nestas organizações. Entretanto os ganhos oriundos desse planejamento e monitoramento 

do desempenho justificam a implantação desse processo. 
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5 CONCLUSÕES 

    Este capítulo avalia se os objetivos traçados neste trabalho foram alcançados, como 

também relata as limitações ao estudo e formula sugestões para trabalhos futuros. 

5.1 Conclusão geral 

    A utilização do Balanced Scorecard como ferramenta de gestão estratégica, possibilita às 

organizações vencerem os seus desafios, além de tornarem-se mais transparentes através da 

divulgação do desempenho da organização, bem como o alcance da realização de sua missão. 

Ainda é representativo o número de empresas em que presidente e diretores se reúnem 

isoladamente, em poucos dias, para definir ações estratégicas para todo o ano. Com o advento 

do BSC os encontros com os executivos passam a ter uma dinâmica mais freqüente o que é 

necessário para que o planejamento saia do papel e a linha estratégica chegue a todos os 

envolvidos no processo. 

    Importante instrumento de gestão para as organizações, as técnicas utilizadas no BSC 

trazem uma visão mais clara da rentabilidade, custo, lucratividade, serviços e clientes, bem 

como informações para melhorar a qualidade das atividades desempenhadas pelas 

organizações. 

    Por meio da aplicação dos conceitos do Balanced Scorecard, a gestão do desempenho 

estratégico torna-se mais fácil e precisa, contribuindo para o sucesso da organização. A 

principal vantagem dessa metodologia, além de possibilitar a análise das estratégias e do 

conseqüente cumprimento da missão, sob várias perspectivas (financeira, do cliente, de 

processos e crescimento e aprendizagem), é o estabelecimento das correlações de causa e 

efeito entre os objetivos estratégicos. Ou seja, a ligação entre a estratégia e a ação, o que 

possibilitará a verificação se o andamento dos planos de ação está alinhado à estratégia 

estabelecida. 

    O acompanhamento dos resultados através de indicadores e metas permite que a 

organização atue sobre os resultados em tempo hábil, corrigindo a rota para se chegar aos 

resultados previamente planejados. Se for necessário, através das relações de causa e efeito 

entre os objetivos estratégicos de cada perspectiva também é possível identificar a 

necessidade de correção das estratégias e dos planos de ação. Destaca-se nesse processo a 

importância de uma gestão focada em resultados que comunique a estratégia em todos os 
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níveis, fazendo com que ela faça parte do dia a dia de trabalho de todos, e que monitore a sua 

execução, atuando quando necessário. 

    Para garantir a eficácia da monitoração do desempenho é importante estabelecer para cada 

iniciativa, além dos indicadores de resultado, os indicadores de tendência, que possibilitam 

fazer uma análise global e estratégica da situação da organização. A análise desses 

indicadores estratégicos possibilitará à organização aprimorar os seus processos internos. 

    Mesmo havendo um longo prazo e um alto custo para implantação, sistemas de informação 

de modelo BSC indicam mais fatores positivos à implantação do que críticas ou limitações. 

    O Brasil terminou o ano de 2007 com 120,98 milhões de celulares e uma densidade de 

63,59 cel/100 hab. As adições líquidas de dezembro foram de 4,66 milhões de celulares com 

crescimento de 21,03% em relação à dezembro de 2006. Foram adicionadas à base de 

usuários 21,06 milhões de celulares em 2007. 

    O ano de 2008 começa com um novo cenário na telefonia celular, dominado por três 

operadoras que juntas concentram 81,9% do mercado de celulares do país. Exploração de 

novas áreas de atuação para algumas operadoras e as possíveis fusões societárias que podem 

representar turbulências de desempenho financeiro, num mercado que ainda está distante do 

processo de acomodação. 

    Dado o porte desse mercado, a complexidade de sua operação, as exigências 

regulamentares e, sobretudo a necessidade de sustentabilidade e sobrevivência no longo prazo 

é que se apresentou uma proposta de aplicação da metodologia do Balanced Scorecard como 

ferramenta de gestão do desempenho desse negócio.  

    O presente trabalho apresentou uma proposta inicial de aplicação do BSC, exemplificando 

através de iniciativas estratégicas reais, a viabilidade da utilização dessa metodologia. 

Também foi apresentada uma sugestão de metodologia de implementação, com destaque para 

as etapas de envolvimento dos funcionários, mesmo dos níveis operacionais, para que os 

planos de ação reflitam o real caminho a ser seguido para o alcance dos objetivos estratégicos. 

Dada a variabilidade dos processos e o dinamismo do mercado de Telecomunicações, esse 

estudo limitou-se a relacionar alguns objetivos e suas relações de causa e efeito. Acredita-se 

que o objetivo do estudo foi alcançado através da apresentação do modelo de gestão de 

indicadores de desempenho e planos de ação a serem seguidos para consecução da macro 

estratégia das empresas de telecomunicações celulares. 
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    Outro ponto observado foi a necessidade de um suporte informacional de um sistema que 

possa dar suporte e acompanhar o status do andamento dos planos de ação, monitorar o 

desempenho dos indicadores, o que deve ser objeto de estudo de trabalhos futuros. 

    Finalmente, é importante ressaltar que o estudo apresentando sugere um modelo de 

aplicação do Balanced Scorecard, tendo como base o segmento Telefonia Celular. Os planos 

de ação propostos devem ser específicos e alinhados com a estratégia e o posicionamento de 

mercado de cada companhia, sendo necessário um desenvolvimento específico para cada 

contexto.  

    Dessa forma, acredita-se que a contribuição deste trabalho para o setor de Telefonia Celular 

reside no fato de permitir que essas empresas estabeleçam claramente a sua estratégia 

desdobrando-a nos diversos níveis organizacionais. E assim, desenvolvendo planos de ação 

para alcance dos macros objetivos, envolvendo os funcionários e estabelecendo indicadores 

de que permitam monitorar desempenho do negócio e ainda a previsão de impactos através do 

acompanhamento do mapa estratégico. Tudo isso se refletirá numa maior eficácia no processo 

decisório e eficiência no alcance das metas estabelecidas pelos seus acionistas, possibilitando 

um posicionamento diferenciado diante do mercado. 

 

5.2 Limitações ao estudo e dificuldades encontradas 

    Neste trabalho, a principal limitação foi a impossibilidade de explicitar o detalhamento de 

sua aplicação em uma empresa específica em função da natureza estratégica que envolve a 

proposta do estudo. Além disso, a impossibilidade de relatar no trabalho os benefícios reais 

obtidos por essa companhia após a implementação do modelo proposto. 

    É relevante destacar que um dos objetivos do BSC é a busca do alinhamento de objetivos 

visando ao alcance da Estratégia e da Visão da empresa. Entretanto, se esse desdobramento 

for realizado de forma unidirecional, é possível que as relações de causa-efeito desconsiderem 

a necessidade de explicitar os delays onde ação e resultado não ocorram imediatamente. 

Considerando esse aspecto é vital o mapeamento desses delays e o seu monitoramento 

individual como forma de suprir essa deficiência. 
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    Alguns aspectos críticos podem ser relacionados como entraves ao processo de 

implementação do modelo proposto, conforme segue: 

I) Comprometimento da alta administração – O projeto de implementação do BSC 

precisa ser patrocinado pela alta gerência, mas não pode ser limitado a esta. É 

necessário o envolvimento de todos os níveis da organização; 

II) O BSC como evento único e não como processo contínuo – A aplicação dessa 

metodologia deve ser entendida por todos como um processo contínuo e de longo 

prazo; 

III) Uso do BSC como um projeto de métrica e não de estratégia – Esse é um erro que 

impactará diretamente nos ganhos que podem ser obtidos do seu uso como 

metodologia estratégica; 

IV) Ausência de foco no time de trabalho – Todos precisam estar engajados e cientes 

de suas responsabilidades e dos benefícios do projeto; 

V) Ausência de visão estratégica comum – O primeiro ponto a ser esclarecido a todos 

é a visão estratégica da empresa, que uma vez clara para todos, facilitará o 

processo de implementação da metodologia; 

VI) Comunicação e Treinamento não efetivo nas diversas fases – Assim como 

destacada a importância do processo de comunicação, para o treinamento dos 

envolvidos se dá a mesma importância. Todos precisam estar alinhados e 

capacitados para usar a metodologia; 

VII) Falta de alinhamento entre estratégia e o orçamento – O desdobramento dos 

objetivos se dá através de iniciativas e planos de ação que precisam estar alinhados 

com o orçamento disponível na empresa; 

VIII) Escolher métricas incorretas – Para evitar essa falha é necessário envolver os 

funcionários diretamente ligados a atividade, ou seja, os donos do processo, para 

que estes possam opinar quanto ao processo de mensuração; 

IX) A importância atribuída aos indicadores de tendência vai aumentando com o 

aprendizado, à medida que é possível visualizar que determinado desempenho tem 

uma relação direta com tais indicadores. 

5.3 Sugestões para trabalhos futuros 

    As sugestões aqui descritas visam dar continuidade ao estudo, colaborando com processo de 

gestão estratégica das organizações. Assim, é necessário acompanhar o desenvolvimento do 
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mercado, de forma a identificar necessidades de futuras adaptações, possibilitando não só mapear 

um melhor perfil do segmento, como também tentar consolidar um processo sistemático de gestão 

do desempenho. 

    Um outro trabalho interessante seria a adequação do modelo proposto ao cenário de 

convergência de serviços que deve se consolidar em breve no mercado nacional. Esse futuro 

estudo possibilitaria as empresas a se adequarem mais rapidamente às exigências do mercado 

consumidor. 

5.5 Considerações finais 

    O processo de implementação do BSC proporciona à organização um aprendizado sobre o 

mapeamento de sua estratégia e o seu entendimento por todos os envolvidos.  

    O estabelecimento dos indicadores e sua padronização, através de um processo de coleta e 

análise sistematizados favorecem ainda o desenvolvimento de uma cultura organizacional 

voltada para resultados, elevando o nível de prestação de contas entre todas as unidades. A 

análise conjunta dos resultados nos comitês de avaliação permite o entendimento global dos 

processos e com essa visão as ações passam a ser mais eficazes. O mapeamento da estratégia 

torna visíveis os fatores críticos de sucesso para o negócio e colabora com o processo de 

definição das prioridades dos investimentos. 

    Para que se obtenha sucesso no processo de implementação é necessário investir 

previamente no mapeamento e definição da estrutura formal de processos, atrelados a um 

forte alinhamento estratégico, desdobrados em processos críticos e numa estrutura de 

comunicação interna eficaz. Na ausência de uma estratégia que permeie todos os níveis 

hierárquicos, as chances de êxito no alcance dos objetivos organizacionais são mínimas. 

    Assim, ao término deste trabalho, percebe-se que a necessidade de se posicionar 

estrategicamente e gerar diferencial competitivo nas organizações depende da correta avaliação do 

mercado atendido, do desdobramento interno dessa estratégia e do seu monitoramento, garantido, 

dessa forma, que a companhia esteja no rumo certo, minimizando esforços e maximizando 

resultados positivos. 
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