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RESUMO

A variabilidade dos processos, a velocidade, o dinamismo e a auséncia de previsdo sao
caracteristicas atuais do Setor de Prestacdo de Servicos de Telecomunicacdes, 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
imprescindivel a adoc¢do de sistemas de medicdo que possam aferir 0 desempenho das a¢des
estratégicas, oferecendo feedback aos gestores e demais envolvidos, ampliando o escopo dos
indicadores, permitindo uma visdo mais abrangente sobre as perspectivas estratégicas da
organizacgdo, auxiliando-as na busca do alcance de seus metas de longo prazo. O objetivo
desse trabalho é propor a aplicacdo do Balanced Scorecard — BSC como ferramenta de gestéo
de desempenho em empresas de Telecomunicagbes, oferecendo uma visdo holistica da
organizacgdo, quebrando a estratégia em todos 0s seus niveis e atraveés das quatro perspectivas
do BSC. O modelo apresenta uma proposta de mapa estratégico, evidenciando as relacfes de
causa-efeito para consecucdo dos macro-objetivos desse ramo de servicos. Também sao
expostos os indicadores gerais e especificos do setor, e como eles podem ser utilizados para a
monitoracdo do desempenho do negocio, permitindo que essas empresas possam atuar de

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

Palavras-chave: Balanced Scorecard, gestdo de desempenho, indicadores Telecomunicages.



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.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

A partir de 1997, com a abertura da comercializacdo de sub-faixas de freqiiéncia para o
setor de Telecomunicacdes e os leildes dessas novas Bandas, o Brasil vem testemunhando um
crescimento extraordinario no mercado de telefonia moével. Segundo dados da Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes (Anatel), em 1996 o Brasil possuia pouco mais de 2,7 milhGes
terminais moveis. Em dezembro de 2006 eram mais de 99,9 milhGes. Com esses dados o
Brasil se firma como o quinto maior entre os paises com maior nimero de celulares no
mundo, superando o Japdo que terminou 0 ano de 2006 com 99,8 milhdes de celulares e uma
densidade de 53,2 celulares/100 habitantes. Em 2007 o Brasil encerrou 0 ano com um
crescimento de 13,5 %, superando a marca de 120 milhdes de celulares, conforme exposto na

Figura 1.1.
Ewlucgéo do mercado de Telecomunicagdes no Brasil
140
120 T 121
100 86
80 66
60
40 24
19 21
20 14
O T T T
2004 2005 2006 2007
—— Celulares —— Adig¢0es Liquidas |

Figura 1.1: Evolucéo do mercado de Telecomunicagdes no Brasil
Fonte: A autora - Adaptado do site Anatel (2008)
A Tabela 1.1 apresenta a composicdo atual do mercado brasileiro de telefonia celular, que é
formado por oito grupos, que atuam em areas geograficas delimitadas pela regulamentacdo da
Anatel.
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Tabela 1.1: Composicdo do Mercado Brasileiro de Celulares

Celulares | Fatia de
Ranking Operadora Controlador (Milhares) | Mercado
Telefonica
1°, Vivo Portugal Telecom 29053 29,08%
20, TIM Telecom ltélia 25425 25,45%
3°, Claro América Movil 23881 23,90%
40, Oi Telemar 13078 13,09%
Amazobnia Citi Fundos
5o, Telemig Celular | Opportunity 4646 4,65%
6°. Brasil Telecom Brasil Telecom 3376 3,38%
7°. CTBC CTBC 373 0,37%
Prefeitura de Londrina
8°. Sercomtel Copel 86 0,08%

Fonte: Adaptado da Anatel dezembro/2006

Embora tenha se observado um rapido crescimento e em proporcdes elevadas, os resultados
mais recentes evidenciam que o desempenho do mercado esté abaixo das projecGes realizadas
por especialistas. Em Janeiro de 2006, de acordo com o site Teleco — Informagfes em
telecomunicacdes - eram esperadas adi¢des liquidas entre 18 e 22 milhGes, tendo o mercado
crescido em 13,7 milhGes de celulares. Entre outras justificativas, observou-se uma menor
agressividade das operadoras, principalmente no que se refere ao subsidio para telefones
celulares de baixo custo oferecidos para 0 segmento pré-pago, o que foi justificado por uma
busca de maior rentabilidade, exigéncia dos acionistas dessas empresas, pois, quando
comparada com os padrdes internacionais, a rentabilidade das operadoras de celular no Brasil

€ muito baixa.

A dindmica competitiva desse mercado, que exige a introducdo de novas tecnologias no
telefone celular, obriga as operadoras a estarem sempre investindo. Além disso, 0s custos do
setor sdo elevados, pois a aquisicdo e manutencdo de clientes geram grandes subsidios e
comissdes de venda; e os custos de manutencdo de rede que precisam ser considerados.
Diante desse cenario, até quando estas operadoras irdo continuar operando com prejuizo? Os
modelos de negocios das operadoras sdo auto-sustentaveis? O crescimento do ndmero de

celulares pode levar estas operadoras a sair do vermelho?

A variabilidade, a velocidade, o dinamismo e a auséncia de previsdo sdo caracteristicas
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 utilizacdo de ferramentas que
possam orientar as organiza¢Ges na busca do alcance de seus objetivos estratégicos de longo
prazo. Torna-se imprescindivel a adogdo de sistemas de medicdo que possam aferir o
desempenho das acdes estratégicas, oferecendo feedback aos gestores e demais envolvidos,
ampliando o escopo dos indicadores, permitindo uma visdo mais abrangente sobre as

perspectivas estratégicas da organizacdo.

O Balanced Scorecard, que foi idealizado no inicio dos anos 90 por Robert Kaplan e David
Norton, apresenta uma proposta de integracdo 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 construidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacao fique alinhada e focalizada na implementacéo da estratégia de
longo prazo”. E afirmam que 0 Balanced Scorecard ¢ uma metodologia “que deve traduzir a
missdo e a estratégia de uma entidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis”. Na
visdo dos autores o Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou

operacionais, € um sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia no longo prazo.

Através do Balanced Scorecard as empresas de telecomunicacdes podem modelar seus
sistemas de gestdo, alinhando os objetivos operacionais a 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 servico do setor de telefonia celular, relacionando as macro acGes
envolvidas, sob as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, evidenciando o beneficio que
essa ferramenta pode proporcionar a essas empresas no alinhamento de suas a¢fes de curto,
médio e longo prazo no direcionamento de suas estratégias.

Esse trabalho também apresenta uma proposta de mapa de relacdo causa-efeito, que permite
a monitoracdo do desempenho dos indicadores de qualidade da Anatel, relacionando-o0s com
as acles internas que podem provocar efeito positivo e negativo no cumprimento das

exigéncias da regulamentacdo. Os objetivos especificos sdo relacionados a seguir:

— Caracterizar a natureza da prestacdo de servigco das operadoras de Telefonia Celular,

guanto aos objetivos e principais processos;

3
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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 prestagdo do servigo, 0S processos
envolvidos e propor as relacfes 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 sugestdo de plano de acdo para implementacdo do sistema de gestdo

através do Balanced Scorecard.

1.2 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertagdo estd estruturada em cinco capitulos. No Capitulo 2 — Fundamentacao
Tedrica — sdo apresentadas sinteses do arcabouco conceitual do Balanced Scorecard e
Planejamento Estratégico.

No terceiro Capitulo - O Setor de Telecomunicagdes no Brasil - é apresentado um breve
descritivo do cenario de telecomunicacdes no Brasil, sob os aspectos de competitividade e
regulamentacdo. S&o abordados também os principais indicadores de desempenho que
mensuram o desempenho desse setor de Telecomunicacgdes, sendo os principais: Indicadores
Financeiros e Indicadores de Qualidade da Anatel.

No Capitulo 4 - Proposta de Aplicacdo do Balanced Scorecard - sera exposta uma proposta
de aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de acompanhamento do desempenho
desse setor, evidenciando as relaces de causa-efeito das principais diretrizes do Planejamento
Estratégico e suas macro-acgdes, através das quatro perspectivas do BSC.

O Capitulo 5 exp0e as conclusdes desse trabalho.



Capitulo 2

Fundamentagdo Tedrica

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

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

TelecomunicagBes a partir da analise dos seus
Figura 2.1.

macro processos, conforme representacdo na

CLIENTES

Estratégia J { Infra Estrutura

% Recursos (Rede e Sistemas) !
N e el - T”’| 777777777777777777777777777 e

Fornecedores, Revendedores, Parceiros

SISTEMA DE GESTAO

Anatel

Acionistas Funcionarios H Investidores

Figura 2.1: Macro Processos do Setor de Telecomunicaces
Fonte: A autora (2008)

No topo da piramide estd o Cliente, tendo como foco todo o processo organizacional de

captacdo e manutencdo de clientes. Os pilares séo constituidos pela Estratégia e pela Infra-

estrutura necessaria para executa-la. Os principais blocos de processos relacionados sao:

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

competitividade; Produtos e Servicos, que envolve o portifélio ofertado pela empresa e que

deve estar em consonancia com a Estratégia e a Infra-estrutura disponivel, e por fim os

Recursos, que constitui 0 bloco de processos destinados a suportar a Estratégia da empresa.

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

diferencial para esse negocio, amplamente relacionado com o varejo e a prestacdo de servico.

Por isso, a qualidade do relacionamento e dos servigos prestados nessa cadeia sao diferenciais

competitivos nesse setor.
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A base do modelo é o sistema de gestdo adotado, que ira nortear o processo decisorio, o
alinhamento dos funcionarios com os objetivos da organizacdo, o gerenciamento do ciclo de
vida do negdcio e o direcionamento da empresa ao alcance de suas metas.

Os acionistas, investidores, fornecedores e a Anatel séo os stakeholders desse modelo. Para
0s quais existem diferentes interesses, muitas vezes conflitantes, que precisam ser

considerados.

2.1 Medidas de desempenho Organizacional

Os contextos econdmicos e de mercado, tém cada vez mais exigido das organizagdes uma
maior acuracidade de planejamento estratégico, cobrindo alguns dos aspectos impactantes
COMO governo, recursos, custos, crescimento e condi¢bes competitivas.

Kottler (1975) propde o Planejamento Estratégico com uma metodologia gerencial que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela Organizagéo, visando maior grau de interagdo
com o ambiente. A direcdo engloba os seguintes itens: &mbito de atuacdo, macro politicas,
politicas funcionais, filosofia de atuacdo, macro estratégia, estratégias funcionais, macro
objetivos, objetivos funcionais. O grau de interagcdo entre uma organizagdo e o ambiente, que
pode ser positivo, neutro ou negativo, € variavel dependendo do comportamento estratégico
assumido pela organizacdo perante o contexto ambiental.

No ambiente corporativo, a visdo convencional sobre planejamento estratégico, ou seja, 0
processo de estabelecer metas e a formular planos para alcanca-las, pode ser mal direcionado,
gerando desgaste desnecessario ou perda tempo excessivo na tentativa de se estabelecer
cenarios futuros, criando planos estratégicos rebuscados, orcamentos detalhados, estimativas
de recursos, planos taticos e cronogramas. E preciso ficar claro que a maioria desses esforcos
pode ter pouca efetividade se ndo houver um alinhamento da lideranca organizacional e um
efetivo acompanhamento do desempenho organizacional.

A avaliacdo de desempenho é um processo necessario e vital para o crescimento e melhoria
continua da organizacdo. Sem medicdo ndo ha como gerir as atividades, nem monitorar 0s
resultados dos recursos empregados.

Um dos principais beneficios da avaliacdo de desempenho € o direcionamento da empresa
para 0 caminho correto para alcance dos objetivos prée-estabelecidos. Sobre o desempenho do
negocio o impacto positivo é cada vez mais notorio no cenario empresarial, no entanto, é

necessario que ela seja utilizada como parte integrante das estratégias.
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Até bem pouco tempo, a avaliagdo do desempenho era utilizada, principalmente, para
verificacdo de resultados financeiros e contabeis. A partir da década de 1980 véarios autores
propuseram a aplicagéo da avaliagdo de desempenho sob aspecto mais amplo, permeando toda
a organizacao.

A década de 1990 ficou marcada pelo intenso desenvolvimento do assunto medicdo de
desempenho, que Neely (1999), nomeou como Revolugdo da Medicdo. Ghalayini e Noble
(1996) dividem a medic&o 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 inicio na década de 1990, foi resultante da
globalizagéo, e principalmente das novas exigéncias do mercado consumidor, que forgaram as
empresas na implantacdo de novas tecnologias e técnicas de gerenciamento. Desta forma, as
organizagOes passaram pelo processo de adaptacdo ao sistema de qualidade, focando na
confiabilidade, variedade e menores custos.

As medidas tradicionais de desempenho também foram superadas pelas novas exigéncias
dos fornecedores, pelas tecnologias e filosofias associadas que revelaram suas limitagdes.
Para o sucesso e crescimento das organizacdes fazia-se necessario o surgimento de um novo
sistema de avaliacdo do desempenho. Sob o principal aspecto de que enquanto as medidas de
resultados informam sobre o passado, as medidas de tendéncias seriam indicadores do
desempenho futuro. Dessa forma, para que a medicdo de desempenho possa ser usada como
um instrumento gerencial € preciso fazer uso de uma combinacdo adequada de medidas de
resultado e medidas de tendéncia.

Boa parte das teorias de administracdo defende que a avaliacdo de desempenho é um
processo administrativo composto pelo menos das seguintes atividades: planejamento,
execucdo, controle e feedback. Diante desse cenario a administracdo deve estabelecer planos
de curto, médio e longo prazo, onde objetivos e metas devem refletir a visdo e as exigéncias
dos acionistas. (KIMURA, et al., 1999)

Em um enfoque mais atualizado, é necessario considerar ainda a satisfacdo dos clientes, a
motivacdo, o capital intelectual, 0 meio ambiente e todos os demais elementos que estdo
envolvidos com a organizacdo. Ainda em funcdo das atividades da administracdo devem-se
colocar os planos em préatica, visando a busca e efetivacdo das ambicdes e desejos
estabelecidos no processo de planejamento.

O monitoramento das operagdes da organizagdo é importante para verificar a conformidade

e a consisténcia dos resultados. O objetivo é identificar problemas e falhas e direcionar agdes
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de ajustes e adequacgdo de todo o processo, desde o inicio do processo até o pds-venda. Para
atividade de monitoramento e consequente avaliacdo de desempenho é necessario a coleta de
informacdo e o calculo de medidores que possibilitem a comparagdo entre os resultados
efetivos e os planejados, a avaliacdo dos desvios e o diagnostico de oportunidade de melhoria.

Conforme Carpinetti (2000), as avaliacdes de desempenho séo essenciais para possibilitar o
diagndstico de problemas, efeitos e, principalmente, as causas fundamentais dos problemas.

Segundo Copeland, et al (2000), empresas com diversas Unidades de Negdcios por vezes
tentam usar medidas genéricas de avaliacdo e o resultado ¢ o que acabam tendo medidas
financeiras que talvez ndao informem a administracdo o que realmente possa estar ocorrendo e,
ainda, que essas medidas financeiras possam ndo ser comparaveis entre as diversas Unidades
de Negdcios, sendo que o maior problema reside na dificuldade que os centros corporativos
tém para compreender as diversificadas caracteristicas operacionais. Os modelos de
monitoramento da eficiéncia produtiva baseiam-se em indicadores quantitativos, facilmente
mensuraveis e de caracterizacdo imediata, como quantidades de falhas, desvios em relacdo a
especificagdes determinadas, set-up de maquinas e equipamentos, taxa de utilizacdo da
capacidade produtiva ou nimero de itens produzidos.

Dessa forma, tornaram-se padréo de avaliacdo de desempenho algumas medidas financeiras
como: rentabilidade sobre capital, margem de contribuicdo, custos unitarios, grau de
alavancagem financeira e operacional (Carpinetti, 2000). Tendo como objetivos
organizacionais a maximizacdo dos ganhos e a reducdo dos custos, os indicadores financeiros
podem facilmente ser extraidos de relatorios ja disponiveis na organizacdo, para auxiliar o
processo decisorio.

Enquanto ocorriam evolugbes no processo de qualidade total, melhoria continua, reducao
de estoques, reengenharia, automatizacdo, Kaizen, os indicadores de desempenho continuaram
a monitorar, basicamente, os aspectos financeiros.

Para Carpinetti (2000) o processo produtivo vem sofrendo grandes modificacdes e dessa
forma os modelos de monitoramento e avaliacdo de desempenho devem também se ajustar
para incorporar novos aspectos presentes na era da informacdo: exploracdo dos ativos
intangiveis, acompanhamento da inovacdo tecnoldgica, aproveitamento de alternativas
implicitas nos negécios, cadeia de valor virtual e integracdo corporativa.

De acordo com Bertoldi (2003), avaliacdo de desempenho é o processo de qualificar ou
quantificar, apresentando o real valor de um produto, de um processo ou de uma organizagao.

Seu julgamento decorre da relacdo eficiéncia; ou em relacdo a eficicia. A eficiéncia é uma
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estimativa econdmica dos resultados que advém da utilizacdo dos recursos. A eficécia refere-
se ao resultado de um processo perante as expectativas do cliente, resumindo em duas
dimensbes fundamentais de desempenho: uma interna relacionada a produtividade do
processo; e outras externas, relacionadas a satisfacdo do cliente e aos investidores.
Considerando isso, para avaliar o desempenho de uma organizagdo é necessario mais do que
medidas financeiras. E imprescindivel monitorar indicadores que possam auxiliar o processo
de feedback, realimentado o processo. Para Kaplan e Norton (1997), as medidas de
desempenho séo distribuidas em quatro perspectivas: financeira, de clientes, dos processos de
negdcios internos e a aprendizado e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1996), as medidas de resultado sem os vetores de desempenho
ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados, além de ndo indicarem
se a implantacdo da estrategia esta sendo bem sucedida ou ndo. Os autores afirmam ainda, que
por outro lado, vetores de desempenho sem as medidas complementares de resultado podem
permitir que a organizacdo obtenha melhorias operacionais em curto prazo, porém néo
revelardo se essas melhorias foram traduzidas em expansdo dos negdcios com os clientes
existentes e 0s novos e, conseqlentemente, em melhor desempenho financeiro.

Para Martins (2001), o desempenho ou avaliacdo do desempenho é uma das idéias chave do
processo de gestdo para conhecimento do passado ou para projetar o futuro da organizacao.
Essa medicdo é referencial comum a qualquer organizacao.

Segundo observacdo de Neely et al. (1997) os indicadores interferem no comportamento
das pessoas dentro da organizacdo, pois elas modificam seu comportamento na tentativa de
assegurar um resultado positivo da medicdo, mesmo que isso resulte em inadequados cursos
de acdo. Por isso, os indicadores de desempenho devem ser selecionados de forma a permitir
0 acompanhamento das acdes planejadas, minimizando os impactos negativos e favorecendo a
aderéncia dos envolvidos. Neely et al. (1997) destacam que estudos nesse campo tém sido
desenvolvidos por pesquisadores de diferentes areas como contabilidade, manufatura,
estratégia, recursos humanos, marketing e comportamento organizacional, em que pesem as
diferencas de interpretacdo em funcdo da diversidade de areas. As pesquisas buscam
responder a basicamente quatro questdes:

— Quais sdo os determinantes do desempenho do nego6cio?

|

Como o desempenho do negdcio pode ser medido?

|

Como decidir quais medidas de desempenho adotar?

— Como o sistema de medic¢do de desempenho deve ser gerenciado?

9
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Almeida (1999) destaca: O que uma organizacdo define como indicador € aquilo que ela
obterd como resultado: Medidas tradicionais que tém sido utilizadas no mundo dos negocios,
como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa, todas elas focalizadas em
controle, originadas da funcdo financeira tradicional e referente ao histérico empresarial,
podem dar algum sinal relacionado a performance atual e crescimento pontual da organizacéo,
mas ndo explicam esforgos e resultados orientados para essas areas. Como melhorias,
inovacdes e investimentos voltados a aprendizagem organizacional. Os modelos tradicionais
de desempenho financeira serviram bem a era industrial, mas ndo sdo apropriadas para
direcionar e avaliar habilidades e competéncias que as organizacfes da era do conhecimento
devem dominar.

Conforme representado na Figura 2.2, o Balanced Scorecard propde a traducgdo da visdo e
da estratégia empresarial em um sistema que efetivamente esclareca o direcionamento

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

Para ter sucesso financeiro, como a EMPRESA
mostra-se para seus acionistas ?

DIMENSAO

FINANCEIRA Para satisfazer

Para alcangar a aos acionistas e
visao de futuro, . ao mercado, quais
como a EMPRESA DIMENSAO U DIMENSAOQ os processos de

e P -
mostra-se ao DE MERCADO = DE PROCESSOS negocio nos quais
mercado ? ESTRATEGIA a EMPRESA deve

ter exceléncia ?

DIMENSAO DE
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 2.2: Dimens0es estratégicas

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

Para Schmidt et al. (2002), é necessaria a seguinte consideracao a respeito dos indicadores:
N&o existe nenhuma receita para escolher os melhores indicadores. Dependendo do objetivo
que se quer alcangar, o indicador pode ser financeiro ou ndo-financeiro, importando, isto sim

demonstrar a realidade que se pretende conhecer com mais transparéncia.

10
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Essa necessidade pode aumentar a responsabilidade do profissional que estabelece os
indicadores para avaliacdo do desempenho, da mesma forma que abre espago para o0 uso da
visdo de negdcio, visto que, ndo ha empresas iguais, nem tampouco indicadores que possam

ser utilizados com sucesso em mais de uma organizagdo empresarial.

2.2 Avaliacdo do Desempenho e o Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi desenvolvido no inicio da década de 1990 por Robert Kaplan e
David Norton como uma nova abordagem de gestdo que permite as organizacOes traduzirem a
sua visdo e estratégia em acOes que busquem alcanca-las.

O BSC permite a visibilidade dos processos internos e externos, que impactam na
organizagéo, a fim de melhorar continuamente o desempenho e os resultados estratégicos.

Kaplan (1998) define que o BSC € um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial e
seu principal diferencial € reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, ndo sao
suficientes para isso, uma vez que se mostram os resultados dos investimentos e das
atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade em longo prazo.

Afirma ainda Kaplan (1998), que o Balanced Scorecard completa as medicdes financeiras
com avaliacGes sobre o cliente, identifica 0s processos internos que devem ser aprimorados e
analisa as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como 0s investimentos em
recursos humanos, sistema e capacitacdo que poderdo mudar substancialmente todas as
atividades.

Dessa forma, diverge das ferramentas tradicionais de avaliacdo de desempenho por ampliar
0 escopo dos indicadores, ndo se limitando apenas na consideracdo de resultados financeiros.
Além disso, devido ao processo de implementacdo do BSC, onde ha a discussdo da missao e
da estratégia dentro dos valores organizacionais, consegue-se efetivamente estabelecer a
relacdo entre a medida obtida e a acdo a ser tomada para a consecucdo de uma melhoria
organizacional.

Conclui Kaplan (1998), que o BSC ndo é apenas uma ferramenta tatica ou operacional, mas
sim um importante subsidio para o planejamento estratégico. Os indicadores financeiros
representam o resultado de um desempenho passado e os indicadores ndo financeiros tém uma
proposta de comunicar os vetores do desempenho futuro.

Os maiores diferenciais que séo apresentados no BSC séo a estruturacdo de objetivos
estratégicos e seus indicadores em quatro perspectivas e a construcdo do relacionamento entre

estes objetivos através de uma relacdo de causa-e-efeito. Esta logica é explicitada por uma

11
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ferramenta denominada mapa estratégico, no qual cada objetivo é conectado em uma cadeia
de causa-e-efeito, aos quais s@o associados indicadores que relacionam os resultados
planejados na estratégia aos vetores que devem levar a este resultado. Estas conexdes ldgicas
formam a hipotese 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 gestéo
estratégica, podendo ser utilizado para:

— Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

— Comunicar a estratégia a toda a empresa;

— Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

— Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos anuais;
— Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

— Realizar revisOes estratégicas periodicas e sistematicas;

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

As bases do Balanced Scorecard tém foco na ampla comunicagéo da estratégia empresarial
para toda a organizacao, 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
beneficio do BSC. Assim, é possivel que a empresa assegure que os esforcos empreendidos
estdo alinhados a estratégia que foi adotada.

As medidas financeiras e ndo-financeiras utilizadas no BSC sao definidas por um processo
hierarquico derivado da missdo e da estratégia da empresa, objetivando o equilibrio entre
indicadores externos e internos. Os indicadores externos representam 0s interesses e
preferéncias de acionistas e clientes, e 0s internos, 0s processos criticos de negdcios,
inovacdo, aprendizado e crescimento. O resultado da utilizacdo de tais indicadores constitui
uma situacao de equilibrio 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 sdo estabelecidos indicadores de resultado e/ou de tendéncia e metas que indicam
a situacédo futura a ser alcangcada, normalmente em um horizonte de trés a cinco anos. A partir

dai sdo eleitas as iniciativas estratégicas que suportardo o alcance das metas. Dessa forma para

12
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cada objetivo estratégico teremos o0s respectivos indicadores, metas, acBes ou iniciativas
estratégicas.

Kaplan e Norton (1996), estabelecem ainda que a escolha de segmentos de mercado que a
organizacdo pretende servir prioritariamente, identificando os processos internos criticos nos
quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes
e segmentos-alvo e, selecionando as capacidades individuais e organizacionais necessarias
para atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros.

A partir dessa definicdo de estratégia, o Balanced Scorecard é usado como instrumento
para traduzir e comunicar a estratégia, planejar e estabelecer metas e rever a evolucdo do
processo.

Cerqueira Neto (2001) propde o questionamento se 0 BSC permanecera como ferramenta
para a gestdo ou desaparecera com a mesma velocidade com que apareceu. E ainda se as
organizacdes brasileiras estariam dispostas para aplicar o BSC. Neste trabalho, o
questionamento € com relacdo as empresas de Telecomunicagdes, se elas estdo preparadas
para a aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestéo.

Um aspecto importante é que a metodologia do BSC se apresenta de forma simples,
expondo as relacdes entre as acdes e 0S macro-processos de negadcio, o que facilita a definicao
e a correlacdo de indicadores, de acordo com as estratégias pre-estabelecidas pela

organizagéo.
2.2.1 Visao Estratégica do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1996) o BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a misséo e a
estratégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho,
propiciando a formacdo de uma estrutura de mensuracao estratégia e de um sistema de gestéo
eficiente. Algumas Organizagdes estdo utilizando o BSC para desenvolver suas perspectivas
de longo prazo, clareando e traduzindo visdo estratégia, comunicando e integrando objetivos e
indicadores, planejamento, estabelecendo metas e alinhando iniciativas, aprimorando o

controle e o aprendizado.

2.2.2 Visao interligada do Balanced Scorecard

O modelo proposto por Kaplan e Norton (1997), estabelece um sistema de comunicagdo a
partir de quatro perspectivas. Esta estrutura possibilita a articulagdo dos resultados
pretendidos pela a organizacéo avaliando o desempenho atual e as perspectivas futuras. Os

indicadores selecionados visam a comunicacdo das estratégias da organizacdo e contribuem
13
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com o alinhamento das iniciativas individuais e coletivas para a realizagdo de metas comuns.

A seguir sdo 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 organizacao,
e a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o negdcio proporciona e
necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como para a satisfagdo dos seus
acionistas (Martins, 2001). A importancia das medidas financeiras est4d na capacidade de
sintetizar as conseqliéncias econdmicas imediatas de a¢es consumadas. Elas também indicam
se a estratégia da organizacdo sua implementacdo e sua execucdo estdo 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 analise e
intervencdo constante no desempenho dos processos internos e dos processos-chave do
negocio. A melhoria dos processos internos no presente € um indicador chave do sucesso
financeiro no futuro. E importante que as organizacdes definam cada cadeia de valor completa
dos processos internos, iniciando-se com o processo de inovacdo, identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades, prosseguindo com processos de operacdes, entrega dos produtos e prestacdo de
servicos aos clientes, e terminando com servico pos-venda, que complementem valor
proporcionado ao cliente pelos produtos ou servicos de sua organizacdo. (KAPLAN e
NORTON, 2001).

2.2.2.3 Perspectiva do cliente

E necessario que as organizacdes identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos
quais desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes:
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade, com segmentos especificos de
clientes e mercado. Entretanto, para traduzir os processos em sucesso financeiro, as
organizacdes devem e tém, em primeiro lugar, que satisfazer os seus clientes. Clientes sdo
todos agueles a que uma organizacdo serve, afirma Nickols (2000). Kaplan e Norton (2001)
complementam que os clientes representam as fontes de receita para atingir os objetivos

financeiros da organizacgao.
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2.2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado fornece o embasamento necessario para a consecugdo de
objetivos dentro das outras perfectivas do BSC. De acordo com Epstein e Monzoni (1998) as
organizagbes podem criar outros “rotulos” de indicadores, além das quatro perspectivas
propostas pelo BSC, devendo contemplar um importante aspecto em relagdo a fornecedores,
que aparentemente foi esquecido pelo BSC. Segundo Kaplan (2000), muitos executivos,
quando tentam implementar a estratégia do negocio, fornecem aos empregados apenas
algumas descricdes limitadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas sé@o
importantes. Sem informaces claras ou detalhadas € quase impossivel colocar a estratégia em
execucao.

A utilizacdo de ferramentas para comunicar tanto a estratégia quanto 0S processos €
necessaria para sua implementacdo. A finalidade dos mapas estratégicos &, justamente,
fornecer uma representacdo visual dos objetivos criticos da empresa e 0s principais
relacionamentos entre eles que dirigem o desempenho organizacional.

A perspectiva de aprendizado direciona a sua atencdo para as pessoas e para a infra-
estrutura de recursos humanos estabelecendo o que € necessario ao sucesso da organizacao.
Os investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), é um fator critico para a

sobrevivéncia e desenvolvimento das organiza¢des em longo prazo.

2.3 Meétodos para Avaliacdo de Desempenho

Sobretudo pela sua importancia, a avaliacdo da qualidade deve ser bem elaborada. Paladini
(1997) propbe que a qualidade total requer bases objetivas para uma avaliacdo efetiva. A
partir deste ponto da-se o processo de avaliagdo de desempenho.

A fase de coleta de informagdes representa uma das etapas mais importantes no processo,
observando-se a metodologia de coleta, classificacdo e analise dos dados, para garantia de
qualidade das informacdes.

Para que o sistema da qualidade de uma organizacdo possa ser melhor analisado, passou a
ser necessaria a aplicacdo de uma avaliacdo quanto a sua gestdo, na qual sdo 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
o0 resultado do que foi planejado com o que foi efetivamente produzido. A evolugéo do

processo de melhoria continua pode ser acompanhada através de indicadores de desempenho
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da organizacio, da satisfacio dos seus clientes e da adequacio de seus produtos ao uso. E
imprescindivel estabelecer um método de avaliagdo em que sejam identificados os pontos
criticos que devem sofrer melhorias e os pontos que refletem potencialidade da empresa,
destacando os referenciais de exceléncia como modelo a ser seguido.

O suporte de sistemas de informacdo confiaveis é primordial para 0 monitoramento dos
indicadores, pois trara mais seguranca para 0 processo, eliminando informagdes ndo
fundamentadas. O gestor necessita de ferramentas que possam reduzir a margem de erro no
processo decisorio diante da complexidade de variaveis internas e externas, estratégicas,
operacionais e conjunturais. E necessario fazer com que todos, planejamento, gestores e
executores, tenham a mesma visibilidade e enxerguem a mesma misséo, objetivos, metas e
solugdes para atuarem em conjunto na execucao do planejamento da organizagéo.

Para se obter uma avaliacdo efetiva e sistematica da qualidade é importante um conjunto
completo de indicadores de desempenho, que contemple dos diversos setores da empresas; um
processo de gestdo claramente definido no qual os indicadores estdo adaptados e, que existam
recursos para coletar e propagar os indicadores na organizacdo. O apoio de sistemas de
informacGes gerenciais subsidiara o processo de tomada de decisdo, gerando bases
consolidadas para a sua analise.

A avaliacdo da qualidade permite que uma organizacdo, possa medir seu desempenho e
estes devem:

a) foco do cliente, possibilitando a verificacdo da qualidade sob a otica do cliente. Estes
indicadores devem refletir como o produto esta sendo usado no seu destino e 0 seu encaixe na
cadeia de valor do cliente;

b) possibilitar verificacdo da ocupacdo da capacidade produtiva da organizacdo e a
definicdo do melhor mix de producdo, isto €, o qué, quanto e quando produzir, para melhor
dimensionar os recursos produtivos. Estes indicadores sdo calculados pela relagdo entre a
capacidade instalada de producéo e o nivel de ocupacéo desta;

c) ser sensiveis as varia¢fes do processo de forma a refletir se o produto esta sendo
fabricado dentro das especificagdes no sentido de estreitar os limites de tolerancia;

d) A objetividade — demonstrando de forma clara o cenario ou desvio do que se esta
acompanhando;

e) Periodicidade adequada — Dessa forma poderd fornecer respostas antes que o

processo monitorado gere prejuizos para a organizacdo. A freqiiéncia de acompanhamento de
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um processo deve ser corretamente estabelecida para que a prdépria medicdo ndo seja
prejudicial e deixe de agregar valor ao produto;

) Disponibilidade e acessibilidade para auxiliar no processo de tomada de decis&o;
2.4 Caracteristicas dos Indicadores de desempenho

De acordo com estudo feito por um grupo de trabalho da Fundacgao para o Prémio Nacional
da Qualidade (FPNQ) vérias publicac6es sobre indicadores mostram outras designacées como
Medidas de Desempenho, Taxas de Melhoria e Indicadores da Qualidade (FPNQ, 1995).

Efetivamente um indicador de desempenho é uma relacdo matematica 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 séo elaborados para cumprir com as seguintes fungoes:
simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem, portanto, permitir
compreender fendmenos complexos, tornando-os quantificaveis de maneira tal que possam
ser analisados em um dado contexto e assimilados por diferentes niveis da sociedade. Como
exemplo pode-se citar os indicadores ambientais que sao utilizados para obter uma visdo da
qualidade ambiental e dos recursos naturais.

Os indicadores de desempenho estdo diretamente ligados ao processo produtivo da
empresa. Como caracteristicas basicas dos indicadores de desempenho Paladini (2002)
apresenta: a énfase no processo produtivo; o foco nas caracteristicas potenciais da empresa,
no que € ou pode se transformar em diferencial competitivo; representacdo dos pontos fracos;
e a avaliacdo de desempenho do processo como um todo, incluindo também o elemento
humano.

Ainda sobre as caracteristicas dos indicadores, Paladini (2002) enfatiza que todos possuem
trés elementos basicos:

)] Elemento — Que define as fronteiras de aplicacdo, a validade ou utilidade de um
indicador;
) Fator — Que relaciona duas ou mais variaveis em um mesmo elemento;
1)  Medida — Que refere-se a unidade de medida dos fatores.
Segundo Paladini (2002) para cada indicador haverd um Gnico elemento que para este

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

Segundo seus proprios criadores, a medida que as organizacGes aplicavam o BSC,
descobriu-se um potencial do sistema além de apenas servir como um conjunto de
indicadores. Para Kaplan e Norton (2000) algumas organizacgdes utilizaram o0 BSC como base
para promocao de grandes mudancas estratégicas e organizacionais, construindo um novo tipo
de sistema gerencial voltado para a estratégia. Para os autores acima, este novo sistema
gerencial apresenta trés dimensoes:

I. Estratégia: a estratégia ocupa posicdo central na agenda dos executivos,
servindo como base para as definicbes gerenciais. O BSC permite a tradugdo da
estratégia de uma maneira ldgica e clara, de modo a gerar uma interpretacdo Unica por
toda a organizacao;

Il. Foco: como as agdes decorrem da estratégia neste modelo, os recursos e
atividades sdo direcionados para um fim comum, potencializando os esforcos em
direcdo das vantagens competitivas da organizacdo. O BSC serve como um
direcionador, um guia para que nao haja dispersdo da atencdo gerencial em acgdes que
ndo estejam alinhadas com a estratégia;

1. Organizacdo: como o BSC fornece uma visao clara da estratégia, possibilita a
visualizacdo das interfaces organizacionais, levando a transformacdes estruturais para
adequacdo a forma de competicdo escolhida pela empresa. Assim, os elos entre unidades
de negdcio e unidades de apoio sdo reorganizados para servir a estratégia, e todos os
empregados sdo mobilizados para uma nova forma de atuacéo.

Os objetivos de longo prazo sdo sustentados na cadeia de relacGes de causa-e-efeito. O
mapa estratégico descreve a proposicdo de valor que a empresa oferece ao cliente e mostra
como é possivel mensurd-la. O BSC com seu conjunto de objetivos e indicadores aponta
como 0s ativos intangiveis, tais como empregados qualificados e satisfeitos e sistemas de
informacGes voltados aos clientes, se traduzem em resultados tangiveis como aumento da
participacdo no mercado, retencdo de clientes, e também em resultados financeiros como
rentabilidade e lucro. A traducdo da estratégia através do mapa estratégico cria um referencial
comum e de facil compreensdo para todas as unidades e empregados. Um elemento-chave
para a implementacdo da estratégia € o entendimento das relacfes de causa-e-efeito do mapa
estratégico por todos na organizacao.

Normalmente, as empresas estdo organizadas por funcbes bastante especificas como
finangas, marketing, producgéo, comercial, operacGes. Cada uma destas fungdes tem sua
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prépria linguagem e estabelece seus planos de uma forma independente e ndo coordenadas
entre si, 0 que pode dificultar o processo de realizacdo da estratégia da organizacdo. O
Balanced Scorecard leva a uma nova forma de discussdo e disseminagdo dos assuntos
estratégicos, organizados por macro processos, favorecendo a divulgacdo de uma mensagem
consistente e a ado¢do de um conjunto de prioridades corporativas nas diversas unidades.

A comunicacdo exerce um papel importante na organizacdo orientada a estratégia, pois é
necessario que todos os empregados conhecam e entendam a estratégia de tal forma a
contribuir com suas atividades para o seu alcance de um objetivo maior. A imposicdo top
down ndo colaborar com o processo de internalizagdo desses objetivos, por isso é primordial a
ampla divulgacdo da estratégia de forma que seja bem entendida por todos. Com a divulgagéo
dos objetivos estratégicos gerais para os empregados, é possivel que cada um colabore com a
criacdo dos seus proprios Scorecards, baseados em prioridades maiores da organizacéo.

O mapa estratégico ¢ definido como uma arquitetura genérica para a descrigcdo 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 funcionario. Isto conseqiientemente provocara uma melhoria na
qualidade dos processos que, por sua vez, promovera pontualidade das entregas, aumentando

a lealdade dos clientes. Espera-se, dessa forma, um aumento do ROCE.
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Figura 2.3: Relacédo Causa e Efeito
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

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

causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes (hipdteses) entre os

objetivos (e as medidas) nas varias 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 Consideracdes sobre este Capitulo

Este capitulo descreveu de forma resumida o arcabougo conceitual das ferramentas de

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

estudo dessa dissertacdo. Os conceitos apresentados contribuirdo com o embasamento tedrico

do desenvolvimento da proposta de aplicacdo do BSC em empresas de telecomunicacgdes.

No proximo capitulo, O Setor de Telecomunicagdes no Brasil, apresentara o atual contexto

desse setor, a regulamentacdo ao qual estd inserido e seus indicadores de desempenho.
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3 O SETOR DE TELECOMUNICACOES NO BRASIL

Neste capitulo serdo apresentados alguns aspectos relevantes do Setor de
Telecomunicagdes no Brasil, com destaque para 0s aspectos competitivos e regulatorios.

3.1 Definicdo do Servigo

Os Servigos de Comunicacdo Movel sdo caracterizados pela mobilidade do usuério. A
Telefonia Celular é um dos principais servicos de comunicacdo mdvel. No Brasil é prestado
por Operadoras que detém a autorizacdo da Agéncia Nacional de Telecomunicacgdes, a Anatel,
de Servico Movel Pessoal (SMP). O SMP substituiu o Servico Mdvel Celular (SMC) desde
2002.

Dentro do leque de servigos de Comunicacdo movel, existem outros servigcos homologados
pela Anatel, a saber:

— SMGS - Servigo Movel Global por Satélites;

— SME - Servico Mdvel Especializado;

— SMA - Servigo Movel Aeronautico;

— SER - Servico Movel Especial de Radiochamada e

— SMM - Servigco Mdével Maritimo.
3.2 Regulamentacao

As principais resolucdes da Anatel e decretos que regulamentam o0s Servicos de

Comunicacdo Movel Pessoal séo apresentados na Tabela 3.1 a seguir.

Tabela 3.1: Regulamentacéo Anatel

Tipo Numero | Data Titulo

Resolucao 316 | 27/9/2002 | Regulamento do Servigo Mdével Pessoal
Resolucao 317 | 27/9/2002 | Plano Geral de Metas de Qualidade para o SMP
Resolucao 321 | 28/9/2002 | Plano Geral de Metas de Autoriza¢des do SMP

Fonte: Adaptado da Anatel dezembro/2006

Estas trés resolucdes da Anatel representam a fundamentacdo da Prestacdo de Servico
Movel. A Resolucdo 316 — Regulamento do Servico Movel Pessoal, apresenta as regras gerais
de prestacdo do servico, as caracteristicas do SMP e os direitos e deveres dos usuérios e
prestadores. A Resolucdo 317 — Plano Geral de Metas de Qualidade para o SMP — Estabelece

as metas de qualidade a serem cumpridas pelas Prestadoras de Servigo. A Resolugéo 321 —
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Plano Geral de Autorizagdes do SMP — expde a outorga de radiofreqiiéncia e nimero de
Prestadores por Sub-Regiéo de prestacédo de servigo.
Em dezembro de 2007 a Anatel anunciou o resultado do leildo de novas faixas de

freqiiéncia para oferecimento do servigo de Terceira Geragédo — 3G.

3.3 Caracteristicas Basicas do Servico

A Regulamentacdo do Servico Movel Pessoal (SMP), que estabelece as regras da Telefonia
Celular € caracterizada por possibilitar a comunicacdo dentro de uma mesma area local. Para
o telefone celular é a area de mesmo cddigo DDD. Chamadas destinadas a telefones, sejam
eles fixos ou moveis, que estejam fora da area local em que se encontra o telefone celular que
originou a chamada, sdo nomeadas de longa distancia do Sistema de Telefonia Fixa
Comutada.

Tambeém fazem parte da telefonia celular os servigcos agregados suplementares e de dados,
como: Short Message Service — SMS, Multimedia Messaging Service - MMS, Internet, de

venda de aparelhos celulares e contetdos pelas operadoras.

3.4 Prestadores de Servico

De acordo com o regulamento estabelecido pela Anatel, no SMP ¢ permitido que até quatro
operadoras prestem servicos de comunicacdo moével em cada regido. Para efeitos de

regulamentacédo o Brasil esta dividido em 10 areas, conforme na Tabela 2.2 abaixo:

Tabela 3.2: Areas de Concessdo SMP

Areas
N°, Localidades
1 S&o Paulo Capital
2 Sao Paulo
3 Rio de Janeiro e Espirito Santo
4 Minas Gerais
5 Parana e Santa Catarina
6 Rio Grande do Sul
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, DF, Tocantins, Acre e
7 Rondbnia
8 Amazonas, Par4, Maranhdo, Amapéa e Roraima
9 Bahia e Sergipe
10 Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara e Piaui

Fonte: Adaptado da Anatel dezembro/2006
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No Brasil, até dezembro de 2007, as prestadoras de Telefonia Mdvel estavam consolidadas
nos grupos apresentados a seguir: Amazonia Celular, Brasil Telecom, Claro, CTBC, Oi
(Telemar), Sercomtel, Telemig Celular, Tim e Vivo.

3.5 A Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - ANATEL

A Agéncia Nacional de Telecomunicacfes (Anatel), sediada em Brasilia, € 0 6rgao
regulador das Telecomunicacdes no Brasil. Criada pela Lei Geral das Telecomunicacfes (Lei
no. 9.472, de 16/07/97), possui independéncia administrativa e autonomia financeira e esta
vinculada ao Ministério das Comunicagdes, mas sem subordinagio hierarquica. E formada por
um Conselho Diretor, nomeado pelo Presidente da Republica apds aprovacao do Senado. Suas
decisbes sO podem ser contestadas judicialmente. A Anatel tem poderes de outorga,
regulamentacéo e fiscalizacdo. Suas principais atribuicdes, extraidas do site oficial da Anatel,
séo:

— Atuar na defesa e protecéo dos direitos dos usuarios;

— Implementar a politica nacional de telecomunicacoes;

— Propor a instituicdo ou eliminacdo da prestacdo de modalidade de servi¢co no regime

publico;

— Propor o Plano Geral de Outorgas e o plano geral de metas para universalizacdo dos
servicos de telecomunicacoes;

— Administrar o espectro de radiofreqtiéncias e 0 uso de orbitas;

— Compor administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras de servicos de
telecomunicacdes;

— Atuar no controle, prevencdo e repressao das infracdes de ordem econdmica, no
ambito das telecomunicacdes, ressalvadas as competéncias legais do Cadé — Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica;

— Estabelecer restricbes, limites ou condicdes a grupos empresariais para obtencdo e
transferéncia de concessBes, permissdes e autorizacbes, de forma a garantir a
competicdo e impedir a concentracdo econdémica no mercado;

— Estabelecer a estrutura tarifaria de cada modalidade de servicos prestados em regime

publico.

Dentro desse ambito de exigéncias da regulamentacdo da Anatel, normas técnicas e

indicadores de qualidade h4, por parte das prestadoras de servico do setor de telefonia celular,
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um enorme esfor¢o em seu cumprimento e acompanhamento periddico de seu desempenho. O
Balanced Scorecard pode auxiliar essas empresas nesse controle e no direcionamento de

acoes preventivas.

3.6 Contexto de Mercado

Em nivel mundial, as telecomunica¢cdes vém ocupando cada vez mais uma posicdo de
destaque. Isso se deve ao intenso desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacéo de atividades
produtivas e financeiras. Esse processo de crescimento tem contribuido para a expansdo da
cobertura do servigco e a melhoraria da oferta de telecomunicagdes inclusive em todo Brasil,
favorecendo as condicbes para que esse processo também contribuisse com o
desenvolvimento socio-econdémico do pais. As classes menos favorecidas tém sido as
principais beneficiadas com a expansdo do setor de telecomunicacdes. O percentual de
domicilios cobertos com servigos de telefonia no Brasil, seja movel ou fixa, tém crescido

expressivamente nos ultimos anos, conforme Figura 3.1 abaixo.

Domicilios Populagdo

Brasil 54.679 187.166

Domicilios Populagdo
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 Moével 15.135 27,7% 51.458 27,5%
Ambos 19.602 35,8% 66.647 35,6%

Figura 3.1 - Municipios atendidos pelo servigo de Telefonia
Fonte: Adapatado do site IBGE (2005)

Algumas barreiras de acesso aos servicos foram eliminadas, como, por exemplo, a oferta de
servico e o alto custo. Se compararmos com a década de 1990, além do tempo necessario para
instalacdo de linha, em algumas localidades levavam-se meses, o custo de aquisi¢do da linha
também reduziu vertiginosamente. O progresso do setor de telecom também proporcionou
uma revolucdo no ambiente de negécios. A ampla oferta de celulares contribuiu para o
surgimento de oportunidades para pequenos empreendedores no mercado de trabalho e em
especial para os profissionais autbnomos, que com o advento da telefonia mével podem ser

facilmente localizados por seus clientes.
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A inovacdo tecnoldgica agregou novos servigos como banda-larga, redes IP e solugdes de
comunicagdo customizadas, abrindo um novo espaco virtual, expandindo o mercado de
comércio eletrdnico, o que tem estimulado o surgimento de novos negdcios como as lojas
virtuais, por exemplo, e favorecendo a inclusdo digital.

Setores tradicionais tém 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 oOtica,
callcenters e, sobretudo, novos empregos.

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

Preco — Comparado com o0s precos praticados em outros paises, no Brasil sdo

praticados pregos mais baixos;

— Qualidade dos Servigos — Em algumas operadoras a oferta ainda é deficitaria;

— Tecnologia — Compativel com o que esta disponivel nos paises mais desenvolvidos

— Estrutura de Mercado — Os principais grupos de renome mundial estdo presentes no
Brasil. A concorréncia entre as operadoras é acirrada, o que tem favorecido o
crescimento do mercado no pais;

— Regulamentacdo — As regras homologadas pela Anatel estdo alinhadas com os padrdes
internacionais;

— Tributos — Os servigos ainda sdo caros, se comparados com outros paises,

principalmente pela tributagcdo que incide sobre o setor.

3.7 Mercado brasileiro — crescimento e composicao

No Brasil, o mercado de telecomunicacGes tem apresentado dinamica diferente da
observada na esfera internacional. Os aspectos relevantes sdo o ritmo da expansdo do setor e a
evolucao da sua composicdo no periodo recente. Sobre o padrdo de expansdo do mercado de
telecomunicacdes no Brasil, dois pontos destacam-se na compara¢cdo com 0 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 &mbito mundial.

Em segundo lugar, a quebra da dindmica quando foi realizada a privatizacdo da Telebras,
em 1998, e introduzida a competicdo em todos 0s segmentos que integram o setor — o

mercado de servigcos de telecomunicagdes deslocou-se para um patamar acelerado em
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comparagdo com 0s anos anteriores, ampliando a receita de diversos servicos, liderada pelo
crescimento da base de usuérios e pela expansao do trafego nos dois principais segmentos de
telefonia, fixo e movel. O que se observa atualmente é um mercado que, apesar das taxas de
teledensidade - nimero de telefones por habitante - j& alcancadas, conforme exposto na

Figura 3.2, continua em crescimento.

70,00%

60,00% —

50,00% e

40,00% E—

30,00%

20,00%

10,00%

0,00% T T T T T T T T T
o {&\Q @\Q‘b ) Q\\Qb QQQ(‘O < A\QQ) @(\\6\ o Q}\Q/\ &t&\é\ ) @6\ 6@6\

Figura 3.2 - Teledensidade Brasil e Nordeste - 2006/2007
Fonte: Adapatado do site Anatel (2007)

A regido 10, que compreende os Estados de Alagoas até o Piaui, em especial tem apresentado
uma taxa de crescimento acima da média nacional. Este comportamento pode ser justificado
pela convergéncia com o crescimento econémico da regido, devido aos investimentos
governamentais mais recentes, como a expansao de Suape e a demanda reprimida existente no
mercado. No Piaui observa-se o crescimento do polo de grdos de Urugui. No Rio Grande do
Norte investimento de capital internacional em turismo, favorecendo a construcdo de Resorts
e condominios de alto luxo. Esse macro cenario tem colaborado para o forte crescimento do
mercado de Telecom na regido. A Figura 3.3 apresenta um comparativo do crescimento

acumulado Brasil e a Regido 10, tendo como més base dezembro de 2004.
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Figura 3.3- Crescimento do Mercado de Telefonia na Regido 10
Fonte: Adapatado do site Anatel (2007

3.8 Indicadores Regulamentados de Desempenho do Setor de

Telecomunicacdes

Para controlar e acompanhar a qualidade do servico prestado pelas operadoras a Anatel
criou 12 indicadores de qualidade que procuram estabelecer metas para as principais
caracteristicas do servico. Estes indicadores podem ser classificados em seis categorias,

conforme Tabela 3.2:

Tabela 3.3: Indicadores de Qualidade da Anatel

Categorias Indicadores de Qualidade

SMP1 | Taxa de Reclamacdes

Taxa de Reclamagé&o de Cobertura e de
SMP2 | Congestionamento de canal de voz por 1000
acessos

Taxa de Chamadas Completadas para os Centros
SMP3 .
de Atendimento

Taxa de Atendimento pela Telefonista/ Atendente
SMP4 . :
em Sistemas de Auto Atendimento
SMPS | Taxa de Chamadas Originadas Completadas
Chamada SMP6 | Taxa de Estabelecimento de Chamadas
SMP7 | Taxa de Queda de Ligacéo
SMP8 | Taxa de Resposta ao Usudario
SMP9 | Taxa de Resposta aos Pedidos de Informacéo

Reclamacgdes

Central de Atendimento

Atendimento ao

usuario - -
SMP10 | Taxa de Atendimento Pessoal ao Usuéario
Erros em contas sMpP11 | Taxa de A_t(_endimentos Relativos a Contas por 1000
contas emitidas
Falhas SMP12

Taxa de Recuperacgéo de Falhas/defeitos
Fonte: Adaptado do site Anatel (2007)
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Essas medidas estdo definidas no Regulamento de Indicadores de Qualidade do Servigo
Movel Pessoal, Resolucdo 316, que desde 2002 substituiram os 9 indicadores de qualidade
que eram utilizados no Servico Movel Celular. Com essa resolucdo foram estabelecidas metas
mais rigorosas.

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

(PMM) do dia definidos conforme Tabela 3.4:
Tabela 3.4: Periodos 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 sdo coletados pelas operadoras, utilizando métodos certificados junto a

um Organismo de Certificacdo Credenciado, e enviados para a Anatel até o dia 10 do més
seguinte.

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

qualidade.
Tabela 3.5: Operadoras submetidas & avaliacdo dos indicadores de Qualidade
Vivo Claro Tim QOutras
CRT Albra (PR/SC) Maxitel Oi
(BA/SE)
Global Americel Maxitel (MG) Sercomtel Celular
Telecom
NBT ATL Telasa Telemig Celular
TCO (DF) BCP Teleceara Triangulo Celular
(CTBC)
Teleacre BSE Telpa Oper. da Amazdnia Cel
Telebahia Claro Digital Telpe
(Telet)
Telegoias 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
Taxa de Reclamagdes Geral
NUmero total de reclamac6es dividido pelo ndmero total de celulares em
SMP1 | operagdo no Gltimo dia do més. 1%
Taxa de Reclamagdo de Cobertura e de Congestionamento por 1000
acessos
NUmero total de reclamacdes devido a Cobertura e Congestionamento
SMP2 | dividido pelo nimero total de celulares em operacdo no Gltimo dia do més. 4
Taxa de Chamadas Completadas para os Centros de Atendimento
NUmero de chamadas completadas dividido pelo nimero de tentativas em
SMP3 | cada PMM. 98%
Taxa de Atendimento pela Telefonista/ Atendente em Sistemas de Auto
Atendimento >95%
Namero de chamadas atendidas em 10 seg dividido pelo nimero total de | Tempo nunca maior que
SMP4 | tentativas em cada PMM. 60 segundos.
Taxa de Chamadas Originadas Completadas
Numero de chamadas completadas dividido pelo nimero de tentativas em
SMP5 | cada PMM. >67%
Taxa de Estabelecimento de Chamadas 95%
Namero de chamadas estabelecidas em tempo < 10 seg. dividido pelo| Tempo nunca maior que
SMP6 | nimero de tentativas em cada PMM. 35 segundos.
Taxa de Queda de Ligacdo
NUmero de chamadas interrompidas por queda de ligacdo dividido pelo
SMP7 | nimero de chamadas completadas em cada PMM 2%
Taxa de Resposta ao Usuario 95%
Percentual de reclamagd@es e solicitacbes de servicos respondidos em até 5
SMP8 | dias Uteis Nunca mais de 10 dias
Taxa de Resposta aos Pedidos de Informagao
NUmero de pedidos de informacdo respondidos em até 2 dias Uteis,
dividido pelo nimero de pedidos recebidos acrescido dos pedidos nédo
SMP9 | respondidos dos meses anteriores 95%
Taxa de Atendimento Pessoal ao Usuario
SMP10 | Percentual de usuarios atendidos em até 10 minutos 95%
Taxa de Atendimentos Relativos & Contas
SMP11 | Namero de atendimentos relativos a contas por 1000 contas emitidas 5
Taxa de Recuperacgdo de Falhas/defeitos 95%
Percentual de falhas com interrupcdo de servico recuperadas em até 24
SMP12 | horas. Nunca mais de 48 horas

Fonte: Adaptado do site Anatel (2007)
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E importante salientar que, devido ao grande nimero de celulares existentes no Brasil,
pequenos percentuais estabelecidos como meta podem acabar representando grandes
nameros. Por exemplo, uma taxa de reclamagdes menor que 1% (SMP1) significa que se no
Brasil existirem 500 mil reclamagGes em um més este indicador ainda estaria sendo atendido
a nivel nacional.

A Anatel controla a qualidade do servico celular através do conjunto dos doze indicadores
que sdo acompanhados mensalmente. A partir de setembro de 2003 as operadoras de celular,
gue migraram para 0 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.

Qualidade de Celular: metas nao atingidas 20032004

300+
250 4
200 +
150 +
100 o

a"—’ & PP P
FESFEESFTSIES

Figura 3.4: Qualidade do Celular — Metas ndo 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 inicio da contabilizacdo dos indicadores para operadoras que
migraram mais tarde para o SMP. O gréafico apresentado na Figura 3.6 expde 0 numero total
de metas ndo atingidas no periodo de setembro de 2003 a agosto de 2004.

O descumprimento de um destes indicadores pode levar a abertura de um Procedimento
para Apuracdo de Descumprimento de Obrigacbes (PADO), acarretando em sancdes
administrativas, conforme Tabela 3.7, previstos nos regulamentos que estabelecem as

seguintes multas conforme a gravidade da infracéo.
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Tabela 3.7: Multa de Infragdo de acordo com a gradagdo

Gradacao Valor (R$ milhées)
Leve Até 10
Média Até 25
Grave Até 50

Fonte: Adaptado do site Anatel (2007)

A instauracdo de processos e 0 processamento dos PADOS em si, Sdo processos lentos.

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

12 instancia neste periodo 3.265.

3.10 Indicadores de Desempenho do Negocio

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

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

Os indicadores desempenho do setor sé@o obtidos pela consolidacdo do desempenho dos

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

os indicadores gerais do setor de telecomunicacdes.

Tabela 3.8: Indicadores gerais do setor de telecomunicacdes

Indicador

Definicéo

Considera-se a quantidade de assinantes como: acessos
fixos em servico na telefonia fixa, celulares na telefonia

Assinantes ) ) )
celular, assinantes do servigco na TV por Assinatura e
conexdes em servico na Banda Larga.

Densidades (Assinantes/ populacgéo total) x 100

Penetragdo Domiciliar

Domicilios, segundo definicdo do IBGE, onde existe o

servico.

Localidades atendidas com

Telefones Fixos

Quantidade de localidades onde existe acesso individual
ou coletivo do STFC. Localidade é toda a parcela
circunscrita do territério nacional que possua um
aglomerado permanente de habitantes, caracterizada por
um conjunto de edificagbes, permanentes e adjacentes,
formando uma &rea continuamente construida com
arruamentos reconheciveis ou dispostas ao longo de
uma via de comunicacdo, tais como Capital Federal,
Capital Estadual, Cidade, Vila, Aglomerado Rural e
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Aldeia.

) Quantidade de municipios onde o servico esta
Municipios atendidos ) .
disponivel.

) Faturamento ou Receita incluidos os tributos conforme
Receita Bruta . o o
padrdes contébeis brasileiros

Receita Liquida Receita liquida conforme padrdes contabeis brasileiros

Todos os Impostos incidentes diretamente sobre o

Tributos faturamento, tais como ICMS, ISS, PIS, Cofins, Fistel e
FUST.
Investimentos Investimentos no Ativo Operacional (Capex)

EBITDA / Receita Liquida.
Margem EBITDA EBITDA = Resultado operacional antes de juros,

impostos, depreciacdo e amortizagao.

EBITDA - Depreciacdo e Amortizacdo - Equivaléncia
Lucro (prejuizo) liquido Patrimonial + Resultado financeiro liquido + Outras

receitas/despesas - Impostos.

Empregados de empresas que atuam no setor de
Empregados L
telecomunicacdes.

] Quantidade de prestadoras com concessdao ou
Quantidade de prestadoras L . i
autorizacao para prestacéo do servico.

Atendimento de Metas de Percentual das metas de qualidade definidas no PGMQ

Qualidade para o STFC e o SMP atendidas pelas prestadoras.

Fonte: A autora (2008)

A rentabilidade das operadoras de telecomunicacdes é normalmente acompanhada através

dos seguintes indicadores:

1) EBITDA - lucro antes dos juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo. E uma medida
de geracdo de caixa no periodo.

I1) Margem EBITDA — E a relacdo entre EBITDA e receita liquida, indica a margem
operacional da empresa.

[11) Lucro Liquido.

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)

Milhées 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 Liquido | 212,7 -25,3 1.588,00 223,6

Fonte: Adaptado do site Teleco.(2007)

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

Telemig e
Milhdes de R$ | Vivo |Claro| Tim Oi | Amazonia Celular
EBITDA 3.748 |1.104| 522 107 63
Margem
EBITDA 37,60% | 26% |11,80% | 7,30% 39%
Lucro Liquido | -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 trés. O lucro
liquido € influenciado por receitas/despesas ndo operacionais, que nao fazem parte das
operagdes normais da companhia.

Na telefonia fixa, pode-se observar que as margens EBITDA das operadoras locais estdo na
faixa de 40/45%. A Telefonica 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 sdo consideradas boas, quando comparadas com outras operadoras internacionais.

Na telefonia celular as operadoras que ndo adquiriram novas licencas - Vivo, Telemig e
Amazonia Celular - apresentam margens de EBITDA superiores as 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 licencas.

Cabe observar que margens inferiores as das operadoras de telefonia fixa sdo uma
caracteristica do mercado celular em quase todo o mundo. O crescimento e a competicao
intensa obrigam as operadoras a investir na aquisicdo de clientes com impacto na Margem
EBITDA. Por exemplo, a Margem EBITDA da Claro no 2° trimestre de 2004 foi de 0,3%.

Apesar de ser um bom indicador de rentabilidade a margem EBITDA apresenta uma
limitacdo: ndo leva em consideracdo o capital investido pela empresa. A rentabilidade,
considerando-se o capital investido, pode ser avaliada utilizando-se os seguintes indices:

I) ROIC, Retorno sobre Capital Investido,
I1) Spread, retorno liquido dos acionistas, calculado deduzindo-se o custo médio do
capital (WACC) do ROIC.
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Na Tabela 3.10 a seguir sdo apresentados os indices para operadoras de telefonia fixa locais
no periodo de 2000-2002. O investimento neste caso é a média de todos 0s recursos onerosos
do passivo em duas datas.

Tabela 3.11: indice para Investimentos em Operadoras de Telefonia

Companhia ROIC Spread
Telmex 20,50% 10,50%
Telecom ltalia 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 Consideragdes

As empresas do setor de telecomunicag6es realizaram perdas em muitos paises e no Brasil
também. O fator chave é a necessidade de garantir investimentos futuros. Caso as empresas
ndo estejam seguras sobre retorno, dificilmente irdo efetuar novos investimentos.

Para assegurar os investimentos futuros é preciso realizar resultados positivos expressivos.
Dessa forma € vital investir na estruturacdo 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 acfes operacionais com a macro-estratégia da

organizacdo. Essa proposta é apresentada no capitulo a seguir.
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4 PROPOSTA DE APLICACAO BALANCED SCORECARD

“O primeiro Balanced Scorecard da empresa pode ser construido através de um processo
sistematico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da
unidade de negdcios em objetivos e medidas operacionais”. KAPLAN e NORTON (1997, p.
307)

Seguindo as etapas de construgéo sugeridas pelos autores acima, a obtengdo de consenso e
apoio da alta administracdo da empresa é condicdo fundamental para o sucesso do programa.
E importante ainda estabelecer os objetivos do programa e as medidas para o scorecard. Além
disso, nomear 0s participantes e esclarecer a estrutura de processos de gestdo irdo contribuir
com uma construcdo mais efetiva.

Apesar da proposta de aplicacdo desenvolvida ao longo desse trabalho ter foco abrangente
nas empresas de Telecomunicagdes que atuam no mercado brasileiro, € importante destacar
que cada empresa possui caracteristicas e objetivos proprios, podendo seguir caminhos

diferentes dos que séo apresentados nesse trabalho para construcéo do Balanced Scorecard.

4.1 Bases parao Modelo Proposto

O presente modelo de aplicacdo do BSC em empresas de telecomunicagdes esta baseado no
modelo de Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997). Dessa forma, o modelo sera
construido seguindo as etapas recomendadas por esses autores, adaptando-as as caracteristicas

e exigéncias desse mercado. Os topicos a seguir apresentam a seqiiéncia dessa elaboracéo.

4.2 Etapas de elaboracdo do modelo

Para elaboracdo do modelo proposto sdo sugeridas as etapas a seguir:

)] Obter uma visdo geral do mercado de telecomunicacdes no Brasil e de suas
exigéncias sejam elas regulamentares ou de sobrevivéncia,;

) Anélise do contexto de mercado, o ambiente no qual a empresa esta inserida —
Oportunidades de crescimento a curto, médio e longo prazo; Fragilidades e
ameacas ao desempenho organizacional — processos suscetiveis; Fortalezas que
podem ser exploradas de forma a potencializar os seus resultados;

1)  Defini¢do da estratégia da empresa e 0 desdobramento dessa estratégia em metas e
objetivos setorizados e agrupamento nas perspectivas do BSC,;

IV)  Elaboragéo dos planos de agéo para alcance dos objetivos estabelecidos;
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V) Estabelecimento dos Scorecards;
VI)  Elaboracdo do Mapa Estratégico;
VIl) Divulgacéo dos objetivos e planos de acdo de cada departamento.
As etapas | e Il foram detalhadas no Capitulo 3. As informagdes complementares da etapa
Il encontram-se representados na Figura 4.1, que propde uma analise swot do setor. Essa
analise expbe alguns dos fatores criticos de sucesso para as empresas que atuam nesse
segmento. Como forgas séo apresentadas a utilidade do servigo, pois o uso do telefone celular,
de objeto de status passou a ser imprescindivel para alguns, como por exemplo, 0s
profissionais liberais e autbnomos. Dentro de um pais onde o trabalho informal ainda é uma
realidade, o uso do celular pelo marceneiro, artesdo, encanador, pintor, etc. passou a ser
considerado como ferramenta de trabalho. Outra forca determinada é a propor¢do desse
mercado, que movimenta grandes escalas produtivas, impulsionando também o0s seus
fornecedores, com o volume de adi¢des liquidas mensais. Como fraquezas séo relacionadas a
complexidade do servigco. Ainda é uma barreira para o seu desempenho a dificuldade que
empresas e usuarios encontram para administracdo dos servicos prestados. Outro fator chave
de fraqueza € a baixa qualidade que as operadoras apresentam no atendimento as exigéncias
do mercado consumidor e da Anatel. Como oportunidades, a baixa penetragcdo do servico em
algumas areas do Brasil e 0 acesso a Internet mdvel, apresentam-se como elementos
impulsionadores do resultado dessas operadoras. As ameacas sdo: a dindmica competitiva do
mercado, que € intensa, e que exige das empresas a busca pela exceléncia de gestao; as fusdes
societarias entre as empresas, porque podem alterar a divisdo do mercado atual e a velocidade
de atualizacdo dos recursos envolvidos, como aparelhos, plataforma de servicos e

profissionais envolvidos. Para isso € preciso estar atento ao processo de renovacao.
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Analise SWOT Mercado Telecomunicacdes Moveis

FORCAS (Strengths) FRAQUEZAS (Weaknesses)

Utilidade do servico prestado LU

Grandes escalas produtivas Qualidade do Atendimento as exigéncias

do mercado consumidor e da Anatel

OPORTUNIDADES (Opportunities) AMEACAS (Threats)

Baixa penetragéo do servigo Dinédmica competitiva do setor
Atuacdo no segmento de Internet Banda | Fusdes societarias
Larga movel Velocidade de atualizagéo dos recursos

Figura 4.1 — Andlise SWOT do Setor de Telecomunicacdes
Fonte: A autora (2008)

As demais etapas, que envolvem desde a Definicdo da estratégia da empresa e o
desdobramento dessa estratégia em metas e objetivos setorizados até a divulgacdo dos
objetivos e planos de acdo de cada departamento, serdo abordadas nas Subsecdes 4.3 a 4.8 a

sequir.

4.3 Definicdo da estratégia da empresa e o desdobramento dessa estratégia
em metas e objetivos setorizados e agrupamento nas perspecitvas do

Balanced Scorecard

Paladini (1997) introduziu ha algum tempo os conceitos de qualidade in line, on line, e off
line .Esses conceitos foram apresentados como forma de facilitar o processo de definicédo de
ambientes, permitindo que as diversas atividades da empresa fossem conFiguradas em
ambientes de atuacdo ou impacto, sendo o in line referente ao processo produtivo, off line o
suporte a esses processos, e 0 on line as relacdes da empresa com o0 mercado.

O desdobramento da estratégia da organizacdo considerando esses conceitos e observando
o desempenho e objetivos da empresa sob essas éticas e sob as perspectivas do BSC,
fomentara um processo mais embasado e completo.

Na Figura 4.2 ¢é apresentado um exemplo de representacdo de alguns objetivos Estratégicos

do Setor de TelecomunicacGes distribuidos entre as quatro perspectivas do BSC.
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Alcancar EBTIDA
Perspectiva Alcancar Market Share
Financeira Aumentar Receita
Reduzir Custos
Perspectiva Prestar Servico de Qualidade
Clientes Ofertas produtos e servicos a precos
competitivos
Perspectiva Reduzir Custos Operacionais
ProceSSOS Reduzir o Bad Debf
Internos Aumentar a produtividade
Perspectiva Capacitar funcionarios
Aprendizado e Reter funcionarios estratégicos
Inovacio Inovacédo na prestacéio de senvicos

Figura 4.2 — Exemplos de Objetivos Estratégicos do Setor de Telecomunicaces
Fonte: A autora (2008)

4.3.1 Perspectiva Financeira

Objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira estdo diretamente ligados a
lucratividade e rentabilidade da empresa. Seguem abaixo as indicacGes que também estdo
ilustradas na Tabela 4.1 a seguir:

)] Alcancar o Ebtida estabelecido pelos acionistas — a margem operacional garantira
a rentabilidade da empresa;

i) Alcancar o Market Share estabelecido — Para o segmento de telecomunicacdes
porte, ou seja, base de clientes e capacidade de vendas pode garantir ganhos em
escala de negociacdo com fornecedores, melhorando ainda mais os indicadores
financeiros da empresa;

1)  Aumentar a Receita de Servico — Para aumentar a receita de servi¢os € necessario
realizar ac6es de estimulo ao uso de servicos e recarga de cartdes prépagos;

IV)  Reduzir Custos — Para ter efetividade na reducdo de custos a empresa é necessario
que a empresa atue fortemente na reducdo da Provisdo de Devedores Duvidosos,

na reducdo dos custos operacionais e no aumento da produtividade;
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Tabela 4.1:Perspectiva Financeira - Objetivos

Objetivos Areas
Alcancar o Market Share estabelecido pelos
acionistas
Realizar volume de vendas estabelecido
mensalmente Canais de Vendas
Alcancar a meta de cancelamento estabelecido | Marketing, Cobranca e
mensalmente Vendas
Garantir a participacao no crescimento liquido
de mercado estabelecido mensalmente Marketing e Vendas
Alcancar o Ebtida estabelecido pelos
acionistas
Reduzir Provisdo de Devedores Duvidosos - Cobranca, Financeiro e
Clientes e Revendas Juridico

Marketing, Vendas e

Maximizar Receita Consolidada Interconexao
Reduzir custos Operacionais Todas as areas
Reduzir o Churn de clientes
Desenvolver acdes de estimulo ao uso Marketing
Elevar o indice de recarga no ato da ativagao Vendas
Adequacéo de perfil de uso ao contrato Marketing e Cobranga
Aumentar a Receita Consolidada total
Aumentar o ARPU Blended Marketing
Aumentar a Receita do Prépago (capilaridade
de revendas e valores) Vendas
Aumentar a participacdo de outgoing intrarede e
incoming extrarede Marketing

Fonte: A autora (2008)

Para cada um dos objetivos relacionados acima, bem como 0s que serdo apresentados nas
Tabelas a seguir, deve existir pelo menos um indicador de resultado, quer serdo detalhados na

subsecdo 4.5 — Estabelecimento dos Scorecards.

4.3.2 Perspectiva do Cliente

Os objetivos da perspectiva de Clientes permitem que a empresa estabeleca estratégias e
planos que contribuirdo para que a empresa alcance os resultados financeiros através previsdo
e atendimento a demandas do mercado consumidor ou fornecedor. Seguem indicacdes de
objetivos e a sua indicacdo na Tabela 4.2 a seguir:

)] Ofertar produtos e servicos a pre¢os competitivos — Garantir a disponibilidade de
mix de aparelhos a precos competitivos. Para isso € necessario desenvolver um
portifolio de servicos inovadores e atrativos, com planos de precos rentaveis e

conteddos exclusivos;
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1)

1)

Prestar servicos com qualidade — Atendendo aos indicadores de qualidade da

Anatel, garantindo a operabilidade das plataformas de servicos e ampla rede de

cobertura;

Atender com eficiéncia e rapidez — Através da reducdo de filas de espera no

callcenter, aumento do indice de problemas resolvidos na primeira chamada e

garantia de 100% de retorno as chamadas dos clientes.

Tabela 4.2:Perspectiva do Cliente - Objetivos

Objetivos

Areas

Ofertas produtos e servicos a precos
competitivos

Garantir a disponibilidade de mix de aparelhos a
precos competitivos

Suprimentos

Desenvolver planos de precos rentaveis

Marketing

Oferecer Servicos de qualidade

Vendas, Callcenter,

Atender aos indicadores de qualidade da Anatel | Engenharia
Garantir a operabilidade das plataformas de

servico TI

Ampliar cobertura de rede Engenharia
Prestar servigo de atendimento eficiente

Reduzir fila de espera no callcenter Callcenter
Aumentar o indice de problemas resolvidos na

primeira chamada Callcenter
Garantir 100% de retorno aos casos enviados

para backoffice Callcenter

Disponibilizar portifélio de produtos e
servigos atrativos

Desenvolver portifolio de servigos inovadores e
atrativos

Marketing e Tl

Disponibilizar portifélio de contetido exclusivo

Marketing e Tl

Facilitar o acesso aos produtos e servicgos -
Capilaridade

Aumentar o nimero 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 0s processos criticos para o andamento do negécio,
com 0s quais a empresa pode alcancar 0s seus objetivos. E ainda monitorar 0s processos

criticos que podem contribuir negativamente para o desempenho da organizagdo. A seguir

seguem as sugestdes desses objetivos e sua representacdo na Tabela 4.3:
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1)

1)

V)

V)

Vi)

Vi)

Reduzir Custos Operacionais - Eliminando o desperdicio em todas as areas da
empresa. Maximizar a produtividade dos departamentos, implantando o sistema de
indicadores de desempenho para todas as areas;

Reduzir custo de aquisicéo de clientes — O custo de aquisigdo representa um dos
maiores ofensores ao desempenho das empresas de telecomunicacbes. E
necessario foco em reducdo desse custo, visto que o Brasil € um mercado em
crescimento e busca por maior numero de clientes é algo almejado pelas empresas
de telecom. Para atuar fortemente nesse item a reducgéo do custo dos Hand Sets, ou
seja, dos aparelhos é primordial. E importante garantir o melhor custo de compra,
além de gerenciar os precos praticados considerando o custo de aquisicdo de cada
canal de entrada.

Reduzir o Bad Debt — E possivel atuar na melhoria desse indicador através do
aumento do percentual de recuperacdo de cobranca de dividas de clientes e de
mercadorias;

Aumentar a capilaridade dos canais de recarga pré-pago — Ainda sob a perspectiva
de processos internos, o aumento no nimero de pontos de venda de cartdes de
recarga contribuira diretamente para um aumento no faturamento;

Rentabilizacdo da carteira de clientes — O aumento na margem de contribuicdo da
carteira de clientes permitira um ganho de produtividade por cliente, melhorando
diretamente o desempenho financeiro. O estimulo a utilizacdo de servigos e
aumento do ticket médio e base inseridora de cartbes sdo os fatores chaves de
sucesso para alcance desse objetivo;

Reduzir custos de distribuicdo — De acordo com a area geogréafica de atuacdo da
empresa, 0s custos com logistica e transporte de mercadorias também impactarao
negativamente no resultado, por isso, é necessario monitora-lo e atuar para sua
reducao;

Reduzir custos de Callcenter — Sendo esse um negocio de grandes escalas em
namero de usuarios, é necessario dispor de estruturas compativeis a demanda de
atendimento a ligacGes desses clientes. Essas estruturas tém custo elevado de
manutencdo e também representam ofensores ao desempenho do negdcio.
Aumentar o indice de retencdo de chamadas no atendimento eletrdnico, implantar

sistema de priorizacdo de filas de callcenter, melhorar qualidade da informagao
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V1)

1X)

X)

nos demais canais de contato com o cliente para inibir ligagdes desnecessarias e
reduzir a re-chamada séo agdes vitais para atuar na reducgéo de custos;

Maximizar o ciclo de vida do cliente — A fidelizagdo da base de clientes é uma das
formas de garantir o crescimento sustentivel da base de usuérios, contribuindo
para o alcance da fatia de mercado, sem necessariamente ter que empreender na
captacdo de novos e por consequéncia aumentar o custo de aquisicao;

Aumentar a produtividade dos canais de vendas — Potencializando a captacdo de
novos usuarios por municipio da area geogréfica de atuacdo da operadora;

Garantir servi¢o de qualidade e infra-estrutura para o cliente — Esse objetivo esta
relacionado a operabilidade das plataformas de servigo e de rede de telecom. Os
indicadores de desempenho desse objetivo sdo monitorados pela Anatel e 0 seu

descumprimento podera ser objeto de processos administrativos e multas.
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Tabela 4.3: Perspectiva dos Processos Internos - Objetivos

Objetivos Areas
Reduzir Custos Operacionais
Eliminar o desperdicio em todas as &reas 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 nimero de PDV’s por municipio Vendas
Credenciar novos parceiros de revenda Vendas
Fidelizar a base de clientes
Implementar a¢Bes de renovacado de contrato
antecipada Marketing
Implementar politica de retencao 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 solu¢des customizadas para
segmento corporativo Marketing
Aumentar a produtividade do Callcenter
Aumentar o indice de retencdo de chamadas no
atendimento eletrénico Callcenter
Implantar sistema de priorizacéo de filas Callcenter
Melhorar qualidade da informac&o nos demais
canais de contato com o cliente Callcenter
Reduzir rechamada Callcenter
Aumentar a produtividade dos canais de
abastecimento
Limitar o nimero de pontos de vendas por
municipio x habitantes Vendas
Desenvolver acbes de vendas para os canais Vendas

Reduzir custos de distribuicdo

Suprimentos e Logistica

Maximizar a relagéo de ativacdes pos e pré

Vendas e Marketing

Garantir o atendimento aos indicadores de
gualidade da Anatel

Garantir a operabilidade das plataformas de
Servico

Engenharia e Tl

Garantir a operabilidade da rede

Engenharia

Garantir a qualidade do sinal

Engenharia

Ampliar a cobertura de rede

Garantir a competitividade de servi¢o, provendo
cobertura nos municipios indicados

Engenharia e Marketing

Rever periodicamente a rentabilidade dos sites
de cobertura

Engenharia
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(continuacéo da Tabela 4.3)

Objetivos Areas
Garantir qualidade de rede de acesso
Maximizar a taxa de completamento e
estabelecimento de chamadas Engenharia
Garantir a ampliacdo da rede de acordo com o
crescimento de usudrios Engenharia
Garantir o correto funcionamento dos
Servicos
Garantir os acordos e liberacdo da interconexao
para voz e dados Engenharia
Monitorar a liberagdo de novos prefixos de
telefone Engenharia
Monitorar a rede de acesso em interconexao Engenharia
Reduzir o Bad Debt
Aumentar o percentual de recuperacdo da
Cobranca Financeiro
Aumentar o percentual de recuperacédo de
Mercadorias Financeiro
Aumentar o percentual de recuperacdo do
Juridico Juridico

Fonte: A autora (2008)

4.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Inovacgéo

Sob essa Otica estdo 0s objetivos que a empresa deve almejar para gerar crescimento de

longo prazo. O cenario competitivo intenso exige que 0s investimentos em capacitacdo e

inovacdo sejam cada vez mais reforcados. Isso podera garantir um processo de melhoria

continua e consequente destaque da organizacdo no ambiente ao qual esta inserida. A seguir

0s objetivos relacionados com essa perspectiva, ilustrados na Tabela 4.4:

1)

1)

Capacitar os funcionarios - Garantir a capacitacdo dos funcionarios nos principais
processos e sua constante atualizacdo. A dinamica de atualizacdo de informacoes é
intensa, ja que, 0 negocio se atualiza com uma alta frequéncia. A cada trés meses
observamos a introducdo de um novo servico. A atualizacdo do portifolio de
aparelhos, com o lancamento de novos recursos também. Dessa forma, é
imprescindivel manter os funcionarios atualizados e aptos a lidar com toda essa
informacao;

Reter Talentos estratégicos para a organizacdo — Num mercado extremamente
competitivo, a busca por profissionais qualificados tem sido uma constante para as
empresas de telecomunicagdes. Observa-se ainda um trénsito de profissionais entre
empresas do mesmo segmento. Considerando 0s investimentos feitos em
capacitacdo desses funcionarios e a experiéncia acumulada ao longo do
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desempenho de suas fungdes, é condigdo competitiva de sucesso a retencdo desses
talentos, bem como a atracdo de novos para o corpo funcional da empresa;

1) Inovacgdo tecnoldgica — A prestacdo de servigos de telefonia movel no Brasil tem
apresentado niveis de servico semelhantes no que se refere a area de cobertura e
servicos basicos oferecidos. Os custos de entrada e utilizacdo, ou seja, as tarifas
aplicadas aos clientes também se tém apresentado dentro dos mesmos patamares.
Por isso, cada vez mais, os diferenciais tecnolégicos tém tido destaque na op¢édo de
escolha do cliente. Para isso é fundamental investir no desenvolvimento de

servicos inovadores e conteudos exclusivos.

Tabela 4.4: Perspectiva do Aprendizado e Inovacéo - Objetivos

Objetivos Areas

Capacitar os funcionarios
Garantir a capacitacdo dos funcionarios nos

principais processos Recursos Humanos
Garantir a atualizacdo do Treinamento de novas
tecnologias Recursos Humanos

Desenvolver e atrair funcionarios
estratégicos para empresa

Criar programa de carreira e beneficios para
permanéncia na organizacao Recursos Humanos

Criar programa atracdo de novos talentos Recursos Humanos

Implementar cultura voltada para resultados

Desenvolver programa interno de
conscientizacdo Recursos Humanos

P&D de novos produtos e servigos

Desenvolver programa de inovagéo tecnoldgica
voltado para lancamento de diferenciais Marketing e Tecnologia da
competitivos Informacgéo

Desenvolver contelddos exclusivos

Desenvolver programas de informativos e de Marketing e Tecnologia da
entretenimento com conteldos exclusivos Informacgéo

Desenvolver a Convergéncia dos servigos de

telefonia

Oferecer servicos convergentes de voz, mais Marketing, Engenharia e
dados e internet num s6 produto Tecnologia da Informagéo

Fonte: A autora (2008)

45



Capitulo 4 Proposta de Aplicacéo do Balanced Scorecard

4.4 Elaboracéao dos planos de acao para alcance dos objetivos estabelecidos

Para se atingir metas e diretrizes estratégicas & importante planejar todas as acbes
envolvidas, estabelecendo os meios para alcancar os resultados. Para assegurar o
cumprimento adequado do plano de acéo, este deve ser composto dos seguintes elementos:

)] Meta — O que se pretende alcancar;

i) Descrigdo — detalhamento do que é cada atividade;

1)  Responséavel — Por cada atividade do plano de a¢do e pelo plano como um todo;
IV)  Prazo — Qual a data em que cada atividade deve ser concluida;

V) Custos;

VI)  Resultados esperados.

MODELO DE PLANO DE ACAO

Nome : Desenvolver Contetidos exclusivos Numero :

Descrigéo : Prazo de Concluséo :
Data de Elaboracéo :

Indicador : Objetivo BSC Relacionado:

Meta :

Responsavel :

Aca . Val a R |
= §90 — Responsavel Prazo alor da agdo esultados Status
Namero Nome Descrigao (R$) Esperados
T T T ] re - [

Figura 4.3: Proposta de Modelo para Plano de A¢édo
Fonte: A autora (2008)

Nas subsecdes 4.4.1 a 4.4.4, a seguir, serdo apresentados os principais planos de acdo para
alcance dos objetivos estratégicos propostos nesse modelo. Para efeitos de simplificacdo, a
representacdo abaixo foi resumida em algumas iniciativas para cada objetivo. O processo de
mapeamento e desenvolvimento das iniciativas necessarias para cada objetivo é complexo e
para que seja eficiente é importante que todas as acdes sejam consideradas, num primeiro
momento, e apds uma analise detalhada, sejam enumeradas as agdes relevantes, para que

sejam monitoradas.

46



Capitulo 4 Proposta de Aplicacéo do Balanced Scorecard

4.4.1 Plano de acao dos objetivos estratégicos sob a perspectiva financeira

Os planos de acdo apresentados abaixo se referem as iniciativas vitais para alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos sob a perspectiva financeira. Sob essa visdo estdo 0s
objetivos estabelecidos pelos acionistas da empresa. Sdo acbGes que irdo garantir a
sustentabilidade da organizacdo em longo prazo, bem como a sua permanéncia ativa no

mercado competidor.

4.4.1.1 Planos de acéo para Alcance da fatia de mercado estabelecido pelos acionistas

A Figura 4.4 apresenta uma proposta de aplicacdo de plano de acao para alcance da fatia de
mercado estabelecida como meta para a empresa. Diversas acGes sdo necessarias para a
consecucao desse macro objetivo e 0 modelo de plano de acdo ira auxiliar os envolvidos no
direcionamento de suas agOes, potencializando esse resultado. Abaixo foram relacionados
exemplos de trés acdes que estdo diretamente ligadas a esse objetivo como: o abastecimento
dos canais de vendas — necessario para garantir a disponibilidade do produto nos pontos de
revenda; o merchandising que € a sinalizacdo grafica dos pontos de venda com informacdes
de ofertas de precos e servicos; e o treinamento dos vendedores — que ird garantir uma melhor

argumentacao e reversao em vendas.

MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Realizar volume de vendas Namero :
Descrigdo : Acg0es necessarias para entrega do volume Prazo de Concluséo : até o dia 30 de cada més
mensal de vendas Data de Elaboracéo : até dia 25 do més anterior
Indicador :  Volume de Gross Adds Objetivo BSC Relacionado: 1- Alcancar o Market Share
Meta : Valor correspondente estabelecido pelos acionistas
Responsavel : Canais de Vendas |
Acéo . Valor da agéo Resultados =
Nomero Nome Descricao Responsavel Prazo RS) Esperados Status (% concluséo)
Garantir o Custo de Disponibilidade do
abastecimento de todos|Supply e subsidio e mix de produtos no
1 Abastecimento os canais de vendas |Logistica até o dia 10| logistica Ponto de Venda 10,00%
Pontos de Vendas
Garantir a correta Custo de amplamente
sinalizacdo dos Pontos |Vendas e material e sinalizados com
2 Merchandising de Vendas Marketing até o dia 01| positivacdo ofertas 25,00%
Garantir a ampla
divulgacéo dos
produtos, servigos e
Vendedores ofertas para as custo de Vendedores
3 Treinados revendas Vendas até o dia 01| treinamento treinados 43,00%
R$

Figura 4.4: Plano de Acéo - Realizar Volume de vendas
Fonte: A autora (2008)

4.4.1.2 Plano de acdo para Alcance do EBTIDA estabelecido pelos acionistas

A busca pelo resultado financeiro é sem ddvida um dos maiores desafios das empresas que

atuam no setor de telecomunicagdes celulares, face & velocidade de crescimento desse
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mercado e a necessidade de freqlentes investimentos em expansdo e melhoria da prestacao de
servico. O modelo de plano de acdo limita-se a apresentar trés acdes que podem contribuir
para o alcance desse objetivo, conforme Figura 4.5. As agdes estdo relacionadas a reducéo de
custos do setor, envolvendo algumas atividades que representam valor representativo para o
segmento, sdo elas: infra-estrutura de rede — a cobertura celular € um dos principais atributos
dessa prestagdo de servico e para garantir a competitividade, € necessario investir num
processo eficaz de manutencéo, que garanta a estabilidade da rede de acesso; callcenter — o
volume de ligacOes atendidas diariamente pelas operadoras é expressivo, face ao nimero de
usuarios que possuem; e a gestdo dos estoques — num pais com dimensdes continentais o
custo com transporte e armazenagem sao elevados para esse setor. Dessa forma, é importante
tratar cada acdo, estabelecendo metas de melhoria dos custos e iniciativas eficazes para

reducdo de seus custos.

MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Reduzir Custos Operacionais Namero :
Descrigéo : AcOes necessarias para entrega do montante Prazo de Concluséo : até o dia 30 de cada més
Data de Elaboragéo : até dia 25 do més anterior
Indicador :  Resultado operacional Objetivo BSC Relacionado: 2 - Alcangar o EBTIDA
Meta : Valor correspondente estabelecido pelos acionistas
Responsavel : Departamento Financeiro
Acgéo . Valor da agéo Resultados
NUmero Nome Descricéo Responsavel Prazo (R$) Esperados Status
Custos de Reduzir custos com
Infraestrutura de aluguel e seguranca |Suprimentos e
1 rede dos sites Engenharia até marco Reducéo de custos 28,00%
Implantar sistema de Aumentar a
transbordo entre as produtividade do
ilhas de atendimento| callcenter através da |Atendimento a
2 do callcenter otimizagdo das filas |Clientes até o dia 25| Reducéo de custos 33,00%
Implantar sistema de
gestéo de estoque
minimizando custos de
armazenagem e até
3 Gestéo de Estoque transporte Logistica fevereiro Reducéo de custos 0,00%
R [ eoow |

Figura 4.5: Plano de A¢éo — Reducéo de Custos Operacionais
Fonte: A autora (2008)

4.4.2 Plano de acédo dos objetivos estratégicos sob a perspectiva clientes

Nesta secdo serdo apresentados exemplos de planos simplificados para alcance dos

objetivos incluidos sob a perspectiva Clientes.

4.4.2.1. Plano de acdo — Prestar servico de atendimento eficiente

Ainda sobre os altos custos para manutencdo de uma estrutura de callcenter adequada para
atendimento dos clientes e em conformidade com os indicadores de qualidade estabelecidos
pela Anatel, é necessario investir no aprimoramento dessa estrutura, desenvolvendo
mecanismos que possam otimizar o volume de ligagOes. A Figura 4.6 apresenta proposta de
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trés iniciativas que podem colaborar com a melhoria do atendimento oferecido aos clientes e

ainda otimizar os custos dessa estrutura.

MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Reduzir Rechamadas para Callcenter Namero :
Descrigéo : Ag0es necessarias para aumentar o indice do callcenter Prazo de Concluséo : agosto
de solugdo de problemas na primeira ligagcéo Data de Elaboracéo : janeiro
Indicador : indice de solug&o de problemas na primeira ligagéo Objetivo BSC Relacionado: 8 - Prestar Servigo
Meta : Valor correspondente de Atendimento eficiente
Responsavel : Atendimento a Clientes |
— Acdo — Responsavel Prazo Valor da acdo Resultados Status (% conclusao)
Namero Nome Descricéo (R$) Esperados
Garantir o treinamento
Capacitar dos atendentes nos Aumentar o indice
Atendentes do principais motivos de |Atendimento a de retencéo de
1 callcenter queixas dos clientes |Clientes até marco R$ chamadas em 15% 0,00%
Garantir 95% de retorno,
Garantir retorno para| para as chamadas que
as chamadas ndo | foram encaminhadas Reducéo das
tratadas no primeiro para tratamento Atendimento a até queixas de auséncia
2 contato posterior Clientes fevereiro R$ de retorno em 46% 33,00%
Reducéo de
Garantir o correto 120.000,00 nos
dimensionamento das custos de
estruturas de armazenagem e
Dimensionar atendimento de acordo |Atendimento a até transporte de
3 callcenter com a demanda Clientes fevereiro R$ mercadorias 25,00%
R$

Figura 4.6: Plano de Acdo — Reducdo de Re-chamadas para Callcenter
Fonte: A autora (2008)

4.4.2.2. Plano de acdo — Ofertar produtos e servicos a pre¢os competitivos

Num mercado de intensa competitividade a definicdo estratégica de precos ao consumidor

dos produtos e servigos apresenta-se como diferencial na conquista e manutencdo dos clientes.

A Figura 4.7 apresenta uma proposta de acOes para auxiliar nesse processo. A compra em

escala pode ser usada de forma a reduzir custo de aquisicdo. Outro ponto relevante ¢é a

reducdo de custos de logistica e armazenagem — acdo que também é objeto de atuacdo de

plano de acdo ja apresentado; e a reducdo dos custos de comissionamento de revendas —

gerando dessa forma uma maior margem para reducdo de precos.
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MODELO DE PLANO DE AQAO
Nome : Garantir a disponibilidade do mix a pregos competitivos Namero :
Descrigéo : Ter o menor prego entre as operadoras concorrentes Prazo de Concluséo : abril
do segmento Data de Elaboragéo : janeiro
Indicador : Comparativo mensal de precos entre operadoras Objetivo BSC Relacionado: 5 - Ofertar Produtos
Meta : Garantir um menor preco em todos os segmentos e Servigos a pregos competitivos
Responsavel : Marketing
Acéo . Valor da agéo Resultados ~
— Responsavel Prazo Status (% concluséo
Niumero Nome Descricéo P (R$) Esperados (% )
Garantir o menor prego Reducéo de 7% no
Garantir a melhor | de compra negociado custo de aquisi¢do
1 compra com os fornecedores |[Suprimentos margo R$ de aparelhos 25,00%
Reduzir custos de Implantar sistema de Reducéo de 12%
logistica e estoque no custo de logistica
2 armazenagem descentralizado logistica abril R$ e armazenagem 17,00%
Renegocia contrato de Redugéo de 10%
Reduzir custos de credenciamento, nos custos de
comissionamento revendo valor de comissionamento de
3 das revendas comissdo Vendas maio R$ revendas 8,00%
R$

Figura 4.7: Plano de Acdo — Garantir a disponibilidade do mix de aparelhos a pregcos competitivos
Fonte: A autora (2008)

4.4.3 Plano de acédo dos objetivos estratégicos sob a perspectiva processos internos

Sob a perspectiva de Processos Internos estdo o maior namero de objetivos e por
conseqliéncia 0 maior nimero de planos de acdo que devem sustentar o planejamento
estratégico e toda a consecucdo do Balanced Scorecard. Nessa secdo serdo apresentados dois
planos de acdo para contribuicdo com o0s 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 acdo para aumentar a capilaridade dos canais de vendas

Para melhoria dos processos internos e de operacdo estdo relacionadas na Figura 4.8 as
acOes necessarias ao alcance desse macro objetivo. O levantamento dos municipios atendidos,
a prospeccdo de novos pontos de venda e a posterior negociacdo de credenciamento, sdo as
iniciativas fundamentais para ganho de capilaridade que é um dos objetivos, dentro da
perspectiva de processos internos que dard suporte ao alcance da fatia de mercado

estabelecida dentro da perspectiva financeira.
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MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Credenciar novas revendas Numero :
Descrigéo : Garantir a maior capilaridade entre as operadoras concorrentes Prazo de Concluséo : setembro
através do maior nimero de pontos de venda Data de Elaboragéo : janeiro
Indicador :  Numero 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
Responsével : Vendas |
— Agdo — Responsavel Prazo Valor da agao Resultados Status (% concluséo)
Niumero Nome Descricéo (R$) Esperados
Levantamento dos
municipios com
populacéo urbana
superior a 5000 Planejamento de
Mapeamento dos | habitantes e subdivisdo cobertura de
1 municipios em polos Marketing janeiro R$ municipios 33,00%
Mapeamento das
Novas revendas por | Prospeccéo de novas revendas por
2 pélos revendas por pélos |Vendas fevereiro R$ municipio 33,00%
1 ponto de venda a
Credenciamento das negociagédo para cada 5000
3 novas revendas credenciamento Vendas junho R$ habitantes 25,00%
R$

Figura 4.8: Plano de A¢do — Credenciar novas revendas
Fonte: A autora (2008)

4.4.3.2 Plano de acéo para atendimento dos indicadores de qualidade da Anatel

Conforme previsto nas regulamentacdes que regem a prestacdo de servico de telefonia
movel pessoal, ha 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 sugestéo de
trés acOes que podem auxiliar as empresas nesse processo. A monitoracdo das plataformas de
servico, o suporte online e o planejamento de capacidade auxiliam as empresa a atuarem de
forma a prevenir interrupc¢des ou falhas na prestacdo de servico, fazendo com que a empresa

possa apresentar uma resposta mais eficiente a essas ocorréncias.

MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Garantira a Operabilidade das Plataformas de servigo Namero :
Descricdo : Garantir a establidade e operancia das plataformas provedoras Prazo de Concluséo : fevereiro
de servico, assegurando o cumprimento aos indicadores Data de Elaboracéo : janeiro

Indicador : Indicadores Qualidade da Anatel Objetivo BSC Relacionado: 15 - Garantir o atendimento
Meta : Atingir os patamares minimos de cumprimento das metas aos indicadores de qualidade da Anatel
Responsavel : Engenharia e Tl |

- Acdo — Responsavel Prazo Valor da agao Resultados Status (% conclusé&o)

Numero Nome Descricéo (R$) Esperados
Implantar sistema de
Monitorar monitoramento Minimizar o tempo
Plataformas de inteligentes com de indisponibilidade
1 Servigo alarmes de risco Engenharia fevereiro R$ dos servicos 33,00%

Garantir a capacitacdo

dos profissionais Minimizar o tempo
envolvidos para suporte de indisponibilidade
2 Suporte on line on line imediato Engenharia fevereiro R$ dos servicos 0,00%
Garantir o correto Minimizar o tempo
Planejamento de dimensionamento dos de indisponibilidade
3 capacidade recursos Engenharia fevereiro R$ dos servigos 18,00%
R$

Figura 4.9: Plano de A¢do — Garantir a Operabilidade das Plataformas de servico
Fonte: A autora (2008)
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4.4.4 Plano de acgdo dos objetivos estratégicos sob a perspectiva de aprendizado e

inovagao

Sob essa perspectiva estdo os objetivos que dardo sustentacdo a todo processo estratégico,
envolvendo aspectos de cultura organizacional, capacitacdo dos funcionarios para
atendimentos aos desafios propostos e inovacao tecnoldgica, que ird diferenciar a empresa de

seus concorrentes no mercado em que atua.

4.4.4.1 Plano de ac&o para desenvolver e atrair profissionais estratégicos

A Figura 4.10 apresenta 0 modelo de plano de acdo, sob a perspectiva de aprendizado e
desenvolvimento, que ird auxiliar as empresas a se manterem competitivas no mercado,
assegurando a atragdo e manutencdo de profissionais estratégicos. O planejamento de carreira
e a oferta de beneficios diferenciados consolidam a estratégia de posicionamento atrativo para
os profissionais que detém determinada competéncia e experiéncia necessaria para assegurar
um menor tempo de resposta da empresa as acOes exigidas pelo mercado e um menor
investimento em treinamentos e desenvolvimento especificos, o que levaria mais tempo para

obtencdo dos patamares desejados.

MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Implementar programa carreira Namero :
Descrigéo : Implementar programa de carreira com foco na retencéao Prazo de Concluséo : fevereiro
e atracéo de talentos estratégicos Data de Elaboracéo : janeiro
Indicador :  Turn over dos profissionais chaves Objetivo BSC Relacionado: 22 - Desenvolver e atrair
Meta : Atingir os patamares minimos de cumprimento das metas profissionais estratégicos
Responsavel : Recursos Humanos |
" Agdo — Responsavel Prazo Valor da agdo Resultados Status (% concluséo)
Numero Nome Descricéo (R$) Esperados

Desenvolver programa
de carreira para
retencéo dos
Planejamento de profissionais na Recursos Minimizar o turn
1 carreira empresa Humanos fevereiro R$ over 33,00%

Implementar programa
de beneficios
Programa de compativeis com Recursos Minimizar o turn
2 beneficios empresas benchmark |Humanos fevereiro R$ over 33,00%
Vincular os
profissionais chaves ao
Mapeamento do novo programa de  |Recursos Minimizar o turn
3 Profissionais chave | carreira e beneficios |Humanos margo R$ over 0,00%
R$

Figura 4.10: Plano de Acdo — Implementar programa de carreira
Fonte: A autora (2008)

4.4.4.2 Plano de agéo para Pesquisa e Desenvolvimento de novos produtos e servigos

Num mercado de prestacdo de servigos regulamentados o diferencial entre as empresas
também estd na oferta de servicos agregados diferenciados como: conteudos especificos e
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exclusivos, aplicagdes e interfaces. Para garantir a constante atualizacdo e inovagdo no
langamento desses servicos € necessario investir em Pesquisa e Desenvolvimento e ainda no
estabelecimento de parcerias com provedores e agregadores de contetdo. Algumas empresas
desse segmento ja desenvolvem projetos com nucleos de desenvolvimento em Universidades
e Instituicbes como, por exemplo, 0 CESAR - Centro de Estudos e Sistemas Avancados do
Recife - para o desenvolvimento de softwares de conteldo, jogos e demais aplicacbes para
uso no celular. Essas parcerias asseguram a disponibilizacdo de servigos diferenciados e
competitivos. A Figura 4.11 apresenta uma sugesté@o de acdes para alcance desse objetivo.

MODELO DE PLANO DE AGAO

Nome : Desenvolver programa de inovacgédo Namero :
Descrigéo : Programa de suporte a Pesquisa e Desenvolvimento de novos Prazo de Concluséo : fevereiro
produtos e servicos Data de Elaboragéo : janeiro
Indicador : Langamento de novos servigos Objetivo BSC Relacionado: 24 - P&D novos produtos e
Meta : Desenvolver produtos e servigos inovadores servicos
Responsavel : Tecnologia da Informagéo |
— Agdo — Responsavel Prazo Valor da acao Resultados Status (% concluséo)
Nimero Nome Descricédo (R$) Esperados

Mapeamento dos
segmentos de produtos

e servigos para Tecnologia da Delimtagéo dos
Segmentos de investimento em Informacéo e segmentos de
1 atuagéo desenvolvimento Marketing abril R$ atuacdo 33,00%
Mapeamento dos
nicleos de
desenvolvimento das |Tecnologia da Parceira com pelo
Selecédo dos universidades ou Informacéo e menos dois nicleos
2 parceiros de P&D 6rgéos de P&D Marketing abril R$ de desenvolvimento 33,00%
Estimulo ao
Tecnologia da desenvolvimento de
Subsidio para Desenvolver programa |Informacéo e novos produtos e
3 pesquisa de subsidio para P&D |Marketing abril R$ Servicos 0,00%

R$

Figura 4.11: Plano de Acao — Desenvolver programa de inovacao
Fonte: A autora (2008)

45 Estabelecimento dos Scorecards

Para cada iniciativa estratégica estabelecida no planejamento deve ser atribuido um
indicador de desempenho. Esse indicador pode ser de tendéncia, quando indicar o
desempenho parcial de uma acdo, ou de resultado, quando indicar o seu resultado periddico
final do que estd sendo medido. A correta definicdo dos indicadores que irdo monitorar o

desempenho do planejamento ¢€ vital para o funcionamento do Balanced Scorecard.

4.5.1Caracterizacao de um Indicador de desempenho

Para a atribuicdo de uma medida e formula de célculo de indicador de desempenho, para
uma determinada atividade ou acdo, é necessaria a anuéncia do proprietario do processo,

garantindo a fidelidade desta medicéo.
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Para cada indicador é necessario atribuir um codigo que estard diretamente ligado ao
processo e a perspectiva do Balanced Scorecard ao qual este esta relacionado.

A classificagdo da hierarquia do indicador se: Executiva, Gerencial ou Operacional ird
contribuir com o processo de gestdo, para identificacdo dos niveis de atuacdo e grau de
comprometimento de cada desvio detectado.

Para facilitar o processo de acompanhamento do desempenho por toda a organizagao, o
modelo propde que cada indicador seja exibido graficamente. Essa representacdo permitira a
avaliagdo de sua tendéncia, tomando-se como referéncia os resultados comparativos e
projetando o seu comportamento futuro. E possivel também realizar o monitoramento da
variacdo dos critérios (inputs e outputs) de um determinado processo. Ou estabelecer um
comparativo com parametros especificos, seja por resultado de um planejamento ou para
atendimento a uma regulamentacéo.

Ainda como parte do processo de estabelecimento dos indicadores de desempenho é
necessario nomear os responsaveis por cada medida, ou seja, o executor do processo. Para 0s
casos de processos automaticos, nomear o responsavel pelo monitoramento deste.

Como forma de garantir a padronizacdo do processo de coleta dos indicadores e por
conseqiiéncia um alinhamento dos resultados auferidos, é primordial que as informacdes
abaixo estejam devidamente documentadas, de forma a permitir consultas futuras:

)] A formula de calculo do indicador;

i) A unidade de medida;

1) A frequéncia de medicdo de cada indicador;

IV) A fonte de dados — sistema ou departamento onde as medi¢des foram coletadas;

V) Regras de Calculo — quando houver premissas ou consideracoes relevantes a serem
consideradas quanto aos calculos e critérios adotados;

VI)  Procedimento de Coleta;

VII)  Atualizacdo — frequéncia de atualizacdo das informacdes no sistema;

VIIl) Tempo de armazenamento: por quanto tempo esta informacdo devera permanecer
armazenada;

IX)  Tempo de apresentacdo: por quanto tempo esta informacao devera ser apresentada.

A padronizacdo dos modelos de coleta do indicador ajudara o condutor do processo a
garantir que todos os aspectos acima foram observados. A Figura 4.12 a seguir apresenta uma

proposta para essa padronizagao.
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Cédigo/Nome: Classificacéo BSC:

Tipo :

Defini¢éo:

Objetivo:
Diretriz estratégica/
Obijetivo:

Unidade de medida:

Area(s) Medida(s): Responsavel

[Férmula (Modelo Matematico): | |[Frequéncia de Medigdo:

ID Medicdo | Codigo | Unidade | Fonte | Descricdo
Data

Regras de Célculo / Critérios:

Procedimentos de Coleta:

Atualizagéo: Tempo de Armazenamento:

Figura 4.12: Proposta de Padronizacéo de Coleta de Indicador
Fonte: A autora (2008)

4.6 Elaboracéao do Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2004) a estratégia da organizacdo descreve como ela pretende
criar valor para seus acionistas e clientes. Entretanto, observa-se que existem organizacoes
que descrevem sua estratégia em funcdo do aumento de receita e do lucro, outras que em
funcdo dos recursos humanos, ou ainda exclusivamente focando os produtos e servicos
ofertados. O Balanced Scorecard permite que as empresas possam descrever sua estratégia de
forma holistica, apresentando 0s objetivos através das quatro perspectivas, que serdo
interligados através da relacdo de causa e efeito.

O mapa estratégico de uma organizacao permite o alinhamento do direcionamento a ser
seguido por todos os funcionarios. Facilita também o processo de gestdo, favorecendo a

visualizacao dos possiveis impactos de a¢oes ndo planejadas.
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Mapa Estratégico Simplificado

| Maximizar o valor para os acionistas |

1-Atingir Market

Share estabelecido
pelos acionistas

Perspectiva
Financeira

2-Atingir a Margem
EBITDA estabelecida
pelos Acionistas

4- Reduzir o
cancelamento

(CHURN) de clientes

3-Aumentar receita
consolidada total

5-Ofertar produtos

e servigos a
pregos

competitivos

Perspectiva
Clientes

Aumentar o ciclo de vida do cliente |

6-Facilitar o acesso
aos produtos e
Servigos -

Capilaridade

9 — Oferecer
Servigos de
qualidade

8-Prestar
servigo de

atendimento

eficiente

7-Disponibilizar
portifélio de
produtos e

servigos atrativos

10-Reduzir custos
operacionais

11-Aumentar a

Exceléncia na prestacéo de servigos

12- Fidelizar
a base de
clientes

13-Aumentar
a base de
clientes
Heavy Users

18-Garantir
qualidade da
rede de acesso

15-Garantir o
atendimento aos
indicadores de
qualidade da Anatel

20- Reduzir
o Bad Debt
| Desenvolver diferenciais competitivos |

24 — P&D de
novos Servicos

Figura 4.13: Mapa Estratégico Simplificado
Fonte: A autora (2008)

19- Garantir o
correto

14-Aumentar a
produtividade

capilaridade dos
canais de vendas

Perspectiva
Processos Internos

dos canais de 16-Melhorar 17-Ampliar a funcionamento
abastecimento produtividade cobertura de dos servicos
do callcenter Rede

Exceléncia da forca de trabalho |

22 - Desenvolver e
atrair funcionarios
estratégico

21 - Capacitar
funcionérios
em servigos
ecnolégico

25 — Desenvolver
contetidos
exclusivos

23 - Implantar
cultura orientada
para resultados

Perspectiva
Aprendizado e
Inovagédo

4.7 RelacbGes de Causa e Efeito

Os objetivos e as medidas definidos para cada perspectiva devem estar integrados por meio
de uma relacdo de causa e efeito. Essa relacdo é estabelecida durante a definicdo dos objetivos
e de suas medidas, visto que os objetivos e medidas da perspectiva dos clientes sdo 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 0s objetivos e medidas das varias
perspectivas estdo relacionados.

Tomando como exemplo o objetivo estratégico 2 - Atingir a margem EBTIDA estabelecida
pelos acionistas - na Figura 4.14 estdo expostas as relacdes de causa e efeito com o0s objetivos
interligados a este, onde o seu resultado sera impactado diretamente pelo desempenho dos
objetivos 10 e 20: Reduzir custos operacionais e Reduzir o Bad debt, respectivamente. E
preciso monitorar os indicadores desses objetivos para garantir o desempenho do objetivo

financeiro.
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Mapa Correlacbes Causa e Efeito

| Maximizar o valor para os acionistas |

1-Atingir Market
Share estabelecido
pelos acionistas

2-Atingir a Margem
EBITDA estabelecida
pelos Acionistas

Perspectiva
Financeira

4- Reduzir o
cancelamento
(CHURN) de clientes

3 Aumentar receita
consolldada total

J/'mﬁ/\\ar o ciclo de vida do

[

@ c 8-Prestar 9 — Oferecer
72 servigo de Servigos de
E o atendimento qualidade

12- Fidelizar
a base de
clientes

13-Aumentar
a base de
clientes
Heavy Users

Perspectiva
Processos Internos

victad
do callcenter

afah (0]
‘ atendimento aos
16-Melhorar
produtivicace

P0- Reduzir
p Bad Debt

indicadores de
qualidade da Ang

19- Garantir o
correto
funcionamento
dos servicos

17-Ampliar a
cobertura de
~~.Rede

22 - Desenvolver e
atrair funcionarios
estratégico

21 - Capacitar
funcionérios
em servigos
ecnolégico

23 - Implantar
cultura orientada
para resultados

Perspectiva
Aprendizado e
Inovagédo

| Desenvo%\diferenciais competitivos

24 — P&D de
novos Servicos

25 — Desenvolver
contetidos
exclusivos

Figura 4.14: Mapa Estratégico — Correlac6es Causa e Efeito

Fonte: A autora

Para Kaplan e Norton (2001) o aspecto mais ino

(2008)

vador do BSC ¢ a sua capacidade de gerar

aprendizado estratégico, a medida que a monitoracdo dos indicadores de desempenho possa

assumir a forma de um teste de hipotese das relacbes de causa e efeito modelado no mapa

estratégico. Entretanto, deve-se observar que

0 desdobramento da estratégia, como

apresentado por Kaplan e Norton, comunica os objetivos estratégicos através de relacbes de

causa e efeito em forma linear e estatica. Isto signi

quatro perspectivas, por se desenvolver em um sé

fica dizer que o desdobramento causal das

sentido, desconsidera os efeitos circulares

da retro-alimentacdo e dos atrasos da estratégia e tem conseqtiéncias fundamentais ndo so para

o aprendizado estratégico, mas, sobretudo para a consecucdo de uma estratégia sustentavel em

longo prazo.
No mapa estratégico apresentado é importante

termos de causa-e-efeito.
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4.8 Divulgacao dos objetivos e planos de acdo de cada departamento

O processo de ampla divulgacdo interna dos planos de acdo de cada departamento
envolvido no planejamento tem por objetivo sintonizar os funcionarios com a implementacéo
e operacionalizacdo da estratégia da organizacdo. Objetiva ainda facilitar os processos de
interacdo e trocas entre as areas, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo suas
relagcbes e melhorando a qualidade dos servigos e processos internos.

O envolvimento dos funcionarios tem como objetivo passar para as linhas de frente as
responsabilidades de resolucdo de problemas, tomada de decisdo, satisfacdo do cliente e
melhoria da produtividade, uma vez que o direcionamento estratégico é conhecido por todos.

As equipes de trabalho departamentais, de resolucdo de problemas, multifuncionais, de
projeto, de melhoria de processos, de planejamento e coordenacdo e auto-gerenciadas em
muitas combinacdes e configuracbes sdo estruturas cada vez mais frequentes nas
organizagoes.

Apesar dos recursos financeiros, de infra-estrutura e tecnologicos, o grande diferencial
competitivo das organizacfes estd nas pessoas e na forma como estas atuam. O nivel de
informacdo oferecido e o comprometimento com obtencdo de resultados fortalecem a
motivacao dos funcionarios.

Ha uma elevada complexidade para se acionar um processo de motivacdo dentro da
empresa. Neste sentido, Bekin (1995) propde instrumentos relevantes para sua
implementacdo, conforme segue:

)] Prioridade para a motivacdo do grupo de trabalho, desenvolvendo a parceria, a
cooperacéo e a lealdade;

i) Valorizacdo do individuo dentro do seu grupo;

[11)  Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

IV)  Refor¢o continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

V) Recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos;

VI)  Criacdo de um ambiente de interacdo dentro da empresa;

VIl)  Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisdes;

VIII) Estimulo a iniciativa e atitude criativa;

IX)  Delegacédo de poderes de acordo com a natureza da fungdo exercida;

X) Remuneracdo adequada.
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Observa-se que os seis primeiros critérios referem-se ao grupo de atuacdo profissional.
Conduzir o grupo a motivacdo gera um grande efeito integrador, pois a empresa precisa
atingir seus objetivos por esforgos conjuntos.

Dessa forma, a ampla divulgacdo dos objetivos e planos de acdo de cada departamento

contribuird diretamente com o sucesso do programa.

4.9 Consideracdes sobre esse capitulo

O processo de elaboracdo do Balanced Scorecard por si s6 apresenta certo grau de
complexidade. Aliado a esse aspecto, esta 0 mercado de Telecomunicacdes que apresenta
diversas variaveis particulares, o que pode dificultar o entendimento e aplicacdo da ferramenta
BSC nestas organizagfes. Entretanto os ganhos oriundos desse planejamento e monitoramento

do desempenho justificam a implantacdo desse processo.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo avalia se 0s objetivos tragados neste trabalho foram alcangados, como
também relata as limitacdes ao estudo e formula sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 Concluséo geral

A utilizacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica, possibilita as
organizacOes vencerem os seus desafios, aléem de tornarem-se mais transparentes através da
divulgacdo do desempenho da organizagéo, bem como o alcance da realizagdo de sua misséo.
Ainda é representativo 0 nimero de empresas em que presidente e diretores se relinem
isoladamente, em poucos dias, para definir acfes estratégicas para todo o ano. Com o advento
do BSC os encontros com 0s executivos passam a ter uma dindmica mais freqiiente o que €
necessario para que o planejamento saia do papel e a linha estratégica chegue a todos os
envolvidos no processo.

Importante instrumento de gestdo para as organizagdes, as técnicas utilizadas no BSC
trazem uma visdo mais clara da rentabilidade, custo, lucratividade, servicos e clientes, bem
como informagdes para melhorar a qualidade das atividades desempenhadas pelas
organizacdes.

Por meio da aplicacdo dos conceitos do Balanced Scorecard, a gestdo do desempenho
estratégico torna-se mais facil e precisa, contribuindo para o sucesso da organizacdo. A
principal vantagem dessa metodologia, além de possibilitar a analise das estratégias e do
conseqliente cumprimento da missdo, sob varias perspectivas (financeira, do cliente, de
processos e crescimento e aprendizagem), é o estabelecimento das correlacdes de causa e
efeito entre 0s objetivos estratégicos. Ou seja, a ligacdo entre a estratégia e a acdo, o que
possibilitard a verificacdo se o andamento dos planos de acdo estd alinhado a estratégia
estabelecida.

O acompanhamento dos resultados através de indicadores e metas permite que a
organizacdo atue sobre os resultados em tempo habil, corrigindo a rota para se chegar aos
resultados previamente planejados. Se for necessario, atraves das relacfes de causa e efeito
entre 0s objetivos estratégicos de cada perspectiva também ¢é possivel identificar a
necessidade de correcdo das estratégias e dos planos de acdo. Destaca-se nesse processo a

importancia de uma gestdo focada em resultados que comunique a estratégia em todos 0s
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niveis, fazendo com que ela faca parte do dia a dia de trabalho de todos, e que monitore a sua
execucdo, atuando quando necessario.

Para garantir a eficcia da monitoracdo do desempenho é importante estabelecer para cada
iniciativa, além dos indicadores de resultado, os indicadores de tendéncia, que possibilitam
fazer uma analise global e estratégica da situacdo da organizacdo. A andlise desses
indicadores estratégicos possibilitard a organizacdo aprimorar 0s seus processos internos.

Mesmo havendo um longo prazo e um alto custo para implantacéo, sistemas de informacao
de modelo BSC indicam mais fatores positivos a implantacdo do que criticas ou limitagdes.

O Brasil terminou 0 ano de 2007 com 120,98 milhGes de celulares e uma densidade de
63,59 cel/100 hab. As adi¢des liquidas de dezembro foram de 4,66 milhGes de celulares com
crescimento de 21,03% em relacdo a dezembro de 2006. Foram adicionadas a base de
usuarios 21,06 milhdes de celulares em 2007.

O ano de 2008 comega com um novo cenario na telefonia celular, dominado por trés
operadoras que juntas concentram 81,9% do mercado de celulares do pais. Exploracdo de
novas areas de atuagdo para algumas operadoras e as possiveis fusdes societarias que podem
representar turbuléncias de desempenho financeiro, num mercado que ainda esta distante do
processo de acomodacao.

Dado o porte desse mercado, a complexidade de sua operagdo, as exigéncias
regulamentares e, sobretudo a necessidade de sustentabilidade e sobrevivéncia no longo prazo
é que se apresentou uma proposta de aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo do desempenho desse negdcio.

O presente trabalho apresentou uma proposta inicial de aplicacdo do BSC, exemplificando
através de iniciativas estratégicas reais, a viabilidade da utilizacdo dessa metodologia.
Também foi apresentada uma sugestdo de metodologia de implementacdo, com destaque para
as etapas de envolvimento dos funcionarios, mesmo dos niveis operacionais, para que 0S
planos de acdo reflitam o real caminho a ser seguido para o alcance dos objetivos estratégicos.
Dada a variabilidade dos processos e o dinamismo do mercado de Telecomunicacdes, esse
estudo limitou-se a relacionar alguns objetivos e suas relacfes de causa e efeito. Acredita-se
que o objetivo do estudo foi alcancado através da apresentacdo do modelo de gestdo de
indicadores de desempenho e planos de acdo a serem seguidos para consecucao da macro

estratégia das empresas de telecomunicacdes celulares.

61



Capitulo 5 Conclusoes

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 agdo, monitorar o
desempenho dos indicadores, 0 que deve ser objeto de estudo de trabalhos futuros.

Finalmente, é importante ressaltar que o estudo apresentando sugere um modelo de
aplicacdo do Balanced Scorecard, tendo como base o segmento Telefonia Celular. Os planos
de acdo propostos devem ser especificos e alinhados com a estratégia e o posicionamento de
mercado de cada companhia, sendo necessario um desenvolvimento especifico para cada
contexto.

Dessa forma, acredita-se que a contribuicdo deste trabalho para o setor de Telefonia Celular
reside no fato de permitir que essas empresas estabelecam claramente a sua estratégia
desdobrando-a nos diversos niveis organizacionais. E assim, desenvolvendo planos de acao
para alcance dos macros objetivos, envolvendo os funcionarios e estabelecendo indicadores
de que permitam monitorar desempenho do negdcio e ainda a previsao de impactos através do
acompanhamento do mapa estratégico. Tudo isso se refletird numa maior eficacia no processo
decisorio e eficiéncia no alcance das metas estabelecidas pelos seus acionistas, possibilitando

um posicionamento diferenciado diante do mercado.

5.2 LimitacOes ao estudo e dificuldades encontradas

Neste trabalho, a principal limitacao foi a impossibilidade de explicitar o detalhamento de
sua aplicacdo em uma empresa especifica em funcdo da natureza estratégica que envolve a
proposta do estudo. Além disso, a impossibilidade de relatar no trabalho os beneficios reais
obtidos por essa companhia apds a implementacdo do modelo proposto.

E relevante destacar que um dos objetivos do BSC é a busca do alinhamento de objetivos
visando ao alcance da Estratégia e da Visdo da empresa. Entretanto, se esse desdobramento
for realizado de forma unidirecional, é possivel que as relacfes de causa-efeito desconsiderem
a necessidade de explicitar os delays onde acdo e resultado ndo ocorram imediatamente.
Considerando esse aspecto € vital o mapeamento desses delays e o seu monitoramento

individual como forma de suprir essa deficiéncia.
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Alguns aspectos criticos podem ser relacionados como entraves ao processo de

implementacdo do modelo proposto, conforme segue:

1)

1)

1)

V)

V)

Vi)

Vi)

V1IN

IX)

Comprometimento da alta administragdo — O projeto de implementacdo do BSC
precisa ser patrocinado pela alta geréncia, mas ndo pode ser limitado a esta. E
necessario o envolvimento de todos 0s niveis da organizacao;

O BSC como evento Gnico e ndo como processo continuo — A aplicacdo dessa
metodologia deve ser entendida por todos como um processo continuo e de longo
prazo;

Uso do BSC como um projeto de métrica e ndo de estratégia — Esse é um erro que
impactard diretamente nos ganhos que podem ser obtidos do seu uso como
metodologia estratégica;

Auséncia de foco no time de trabalho — Todos precisam estar engajados e cientes
de suas responsabilidades e dos beneficios do projeto;

Auséncia de visao estratégica comum — O primeiro ponto a ser esclarecido a todos
€ a visdo estratégica da empresa, que uma vez clara para todos, facilitara o
processo de implementacdo da metodologia;

Comunicacdo e Treinamento ndo efetivo nas diversas fases — Assim como
destacada a importancia do processo de comunicagdo, para o0 treinamento dos
envolvidos se da a mesma importancia. Todos precisam estar alinhados e
capacitados para usar a metodologia;

Falta de alinhamento entre estratégia e o orcamento — O desdobramento dos
objetivos se da através de iniciativas e planos de acdo que precisam estar alinhados
com o orcamento disponivel na empresa;

Escolher métricas incorretas — Para evitar essa falha é necessario envolver os
funcionarios diretamente ligados a atividade, ou seja, 0os donos do processo, para
que estes possam opinar quanto ao processo de mensuragao;

A importancia atribuida aos indicadores de tendéncia vai aumentando com o
aprendizado, a medida que € possivel visualizar que determinado desempenho tem

uma relacdo direta com tais indicadores.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

As sugestbes aqui descritas visam dar continuidade ao estudo, colaborando com processo de

gestdo estratégica das organizacBGes. Assim, é necessario acompanhar o desenvolvimento do

63



Capitulo 5 Conclusoes

mercado, de forma a identificar necessidades de futuras adaptacdes, possibilitando ndo s6 mapear
um melhor perfil do segmento, como também tentar consolidar um processo sistematico de gestao
do desempenho.

Um outro trabalho interessante seria a adequacdo do modelo proposto ao cenario de
convergéncia de servigos que deve se consolidar em breve no mercado nacional. Esse futuro
estudo possibilitaria as empresas a se adequarem mais rapidamente as exigéncias do mercado

consumidor.
5.5 Consideragdes finais

O processo de implementacdo do BSC proporciona a organizacdo um aprendizado sobre o
mapeamento de sua estratégia e o seu entendimento por todos os envolvidos.

O estabelecimento dos indicadores e sua padronizacao, através de um processo de coleta e
analise sistematizados favorecem ainda o desenvolvimento de uma cultura organizacional
voltada para resultados, elevando o nivel de prestacdo de contas entre todas as unidades. A
analise conjunta dos resultados nos comités de avaliacdo permite o entendimento global dos
processos e com essa Vvisdo as agdes passam a ser mais eficazes. O mapeamento da estratégia
torna visiveis os fatores criticos de sucesso para o0 negocio e colabora com 0 processo de
definicéo das prioridades dos investimentos.

Para que se obtenha sucesso no processo de implementacdo € necessario investir
previamente no mapeamento e definicdo da estrutura formal de processos, atrelados a um
forte alinhamento estratégico, desdobrados em processos criticos e numa estrutura de
comunicacdo interna eficaz. Na auséncia de uma estratégia que permeie todos 0s niveis
hierarquicos, as chances de éxito no alcance dos objetivos organizacionais sao minimas.

Assim, ao término deste trabalho, percebe-se que a necessidade de se posicionar
estrategicamente e gerar diferencial competitivo nas organizacdes depende da correta avaliacdo do
mercado atendido, do desdobramento interno dessa estratégia e do seu monitoramento, garantido,
dessa forma, que a companhia esteja no rumo certo, minimizando esfor¢cos e maximizando

resultados positivos.
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