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RESUMO

Este estudo constitui-se na andlise do Programa de Participacdo nos
Lucros e Resultados (PLR) como forma de maximizacdo dos resultados, em
uma empresa de Tecnologia da Informacao (TI). Para tanto, comparou-se o
resultado obtido pela empresa com as taxas de crescimento do mercado no
qual estad inserida. Também foi realizada pesquisa qualitativa com seus
funcionarios com objetivo de identificar mudancas nos seus habitos e
comportamentos ap6s a introducdo do referido Programa. Por fim, foram

propostas sugestdes ao modelo existente.

Palavras-chave: Participacdo nos Lucros e Resultados, Produtividade,
Maximizacao dos Resultados, Beneficios.



ABSTRACT

This study aims to analysis profit sharing program as a method of
maximizing company results in an information technology (IT) business. It
compared the results obtained by the IT company with the growth rate in this
market. A qualitative research with the employees of this company was also
made, aiming to identify a behavioral modification after the implementation of
the profit sharing program. Then, suggestions to the present model were

proposed.

Keywords: Profit sharing, productivity, results maximization, benefits.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos vinte anos, o processo de globalizagdo promoveu grandes
transformacdes em todos os mercados. As barreiras geogréaficas foram
encurtadas através da formacdo de novos blocos econdmicos. Os avancos
tecnoldgicos permitiram maior acessibilidade aos meios de comunicacao pelas
diferentes classes sociais. A informatica e a difusdo da internet tornaram-se a
ferramenta mais importante nesse processo, contribuindo para o crescimento e

desenvolvimento de um novo mercado: o da Tecnologia da Informacéo (TI).

A expansdo desse mercado contribuiu para que as organizacdes
utilizassem novas estratégias de negécios, conciliando conhecimento e
inovacgao tecnoldgica. No setor bancério, por exemplo, foi possivel perceber o
desenvolvimento de ferramentas que garantissem maior seguranca na
transferéncia de dados. Além disso, as informacfes bancérias passaram a ser
transmitidas quase que instantaneamente, interligando as diferentes agéncias
em favor do cliente. Na medicina, a inovagdo tecnologica também provocou
mudancas: os profissionais tiveram que se adaptar, por meio de treinamento, a
utilizacdo de aparelhos modernos para realizarem diagndéstico preciso de
doencas. Na comunicacdo, os aparelhos de televisdo tornaram-se obsoletos
diante da nova tecnologia digital que permite visualizar a imagem com maior

nitidez, além de proporcionar visdo em trés dimensdes (3D).

Outro ramo bastante impactado pelas inovagbdes tecnoldgicas, nestes
altimos vinte anos, foi o setor de telefonia. A privatizacdo ocorrida neste
segmento, na década de 1990, contribuiu para o crescimento do setor. Novas
empresas surgiram no mercado para disputar clientes, o que permitiu avancos

na cobertura dos servicos prestados e inclusdo de novos usuarios de telefonia.

Explorando um pouco mais esse segmento da economia, levantamento
recente realizado pela Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (Anatel),
destaca que, ao final de 2010, o Brasil possuia 202.944.033 telefones

celulares, o que representou crescimento de 16,66% em relacdo ao ano
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anterior, conforme esclarece a propria agéncia reguladora do setor. Desse total
de telefones, 82,34% sdo pré-pagos, enquanto que apenas 17,66%
representam celulares com conta (modelo pds-pago). A agéncia também
informou, em seu levantamento, que dezesseis estados brasileiros — dentre
eles o Rio Grande do Sul - ja possuem maior quantidade de telefones celulares

em operacdo do que nimero de habitantes. (Anatel, 2011)".

Atuar incorporando tecnologia ao promissor segmento de telefonia mével
define a area de atuacdo da KLM Tecnologia Ltda., assim denominada de
forma ficticia, objeto desse estudo. A empresa esta localizada em Porto Alegre,
e possui clientes em nivel nacional e no exterior. A sua atuacdo se da no
segmento de tecnologia como integradora técnica e agregadora de conteldos

para celulares.

Recentemente, a empresa adotou um Programa de Participacdo nos
Lucros e Resultados (PLR), como forma de maximizar o resultado esperado.
Diante desse contexto, surgiu a necessidade de mensurar a contribuicdo do

referido Programa ao crescimento da sua receita.

Para isso, os métodos a serem utilizados serdo analisar o0s
Demonstrativos de Resultados de Exercicio (DRE), comparando seu
desempenho ao exercicio anterior, além de estabelecer uma relagdo com as

taxas de crescimento do mercado no qual a empresa esta inserida.

! Anatel: Agéncia Nacional de Telecomunicacdes, disponivel em

http://www.anatel.gov.br/Portal/exibirPortalPaginaEspecialPesquisa.do?acao=&tipoConteudoHt
ml=1&codNoticia=21875, ultimo acesso em 12 de maio de 2011.
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1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A consolidacdo do mercado de Tecnologia da Informacao (TI) contribuiu
para que este segmento obtivesse parcela significativa no faturamento gerado
pelo setor da industria, comércio e servi¢cos (IBGE, 2009). Para ampliar ainda
mais sua participacdo no mercado, as empresas travam entre si uma disputa
acirrada pela preferéncia dos clientes na escolha dos servicos prestados, o que

torna o mercado mais competitivo.

No entanto, para enfrentar tal disputa, € preciso que tanto as
organizacdes como seus funcionarios tenham objetivos comuns. Atender esse
quesito significa dizer que as organizacdes devem adotar politicas voltadas a
motivacdo dos funcionarios através de programas de beneficios, incentivos a

bolsas de estudos, plano de carreira, etc.

Nesse sentido, algumas empresas tém buscado alternativas viaveis para
aumentar os ganhos de seus funcionéarios através de remuneracgdo variavel.
Um exemplo deste modelo € a Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR),
em que parcela do lucro é distribuida aos funcionarios de acordo com o
cumprimento de metas e elevacdo dos indices de produtividade. Tais
programas constituem-se em importantes ferramentas gerenciais a disposicdo
dos gestores, além de permitir que 0 sucesso da organizacdo seja

compartilhado com os funcionarios.

No Brasil, a possibilidade para que as empresas aderissem um modelo
de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) surgiu, em 1994, através da
Medida Proviséria N° 794, tendo a iniciativa carater experimental. Em 2000,
sua regulamentacdo se deu através da Lei N° 10.101, permanecendo ainda
sua pratica opcional, isto €, as empresas mantinham a liberdade de aderir ou
ndo ao PLR, de acordo com suas necessidades. Acerca dessa iniciativa,
Resende (2008, p. 76) destaca que a Lei, a qual incentivou a pratica do
Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados, tornou-se um fato

relevante no campo das relagbes de trabalho nos ultimos anos, sendo esta
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criada exatamente para distribuir renda. Segundo o autor, as empresa sO

teriam a se beneficiar aderindo a esta prética.

Esse cenario reflete o contexto na qual a empresa a ser estudada, a
KLM Tecnologia Ltda esta inserida. Além dos atuais beneficios oferecidos aos
seus funcionérios, introduziu-se, em 2010, o Programa de Participacdo nos
Lucros e Resultados (PLR) com a proposta de maximizar os resultados

esperados e proporcionar maior possibilidade de ganhos aos funcionarios.

Neste contexto, pretende-se comparar o resultado da organizagdo apos
a adesdo ao referido Programa no sentido de estabelecer se o incremento
auferido supera o crescimento obtido pelo mercado no mesmo periodo. Para
tanto, pretende-se analisar o Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)
2009 e 2010, além de verificar a taxa de crescimento do mercado no periodo
considerado.

Neste cenario, a Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) assume
posicdo estratégica para manutencdo do crescimento e desenvolvimento da
organizacado, pois a possibilidade de que todos possam alcancar sucesso na
conquista dos resultados passa a ser consequéncia da realiza¢do do trabalho
em equipe em torno dos mesmos objetivos. Sendo assim, o aprimoramento do
Programa se faz igualmente necessario para que este se mantenha em
conformidade com as estratégias da organizacdo de crescimento, manutengao

da qualidade dos servicos prestados e maximiza¢ao dos lucros.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

Atualmente, o grande desafio das organizacdes transgride a tradicional
reducdo de custos da producdo, eliminacdo de desperdicios e contengdo de
despesas. As empresas também disputam profissionais com mao de obra
qualificada, compromisso com 0s mesmos objetivos da organizacdo e que
contribuam para a construgdo de ambiente de trabalho harmonioso, cuja
perspectiva resulte em aumento da produtividade e satisfacao profissional do
empregado. Em troca, ao trabalhador € oferecida remuneragcdo compativel com

as suas funcdes, além da possibilidade de crescimento.

No entanto, algumas organizagbes tem se destacado no campo das
relagbes de trabalho, @ medida em que oferecem aos seus funcionérios
pacotes atrativos de beneficios, que contribuem para qualificacdo da sua mao
de obra e desenvolvimento profissional. Dentre esses beneficios pode-se
destacar a remuneracdo variavel através da Participacdo nos Lucros e

Resultados (PLR).

A importancia desse estudo justifica-se pela necessidade de identificar
se a Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR), ora colocada em pratica na
KLM Tecnologia Ltda., € um fato diferenciador nas rela¢des de trabalho, uma
vez que sua introducdo na Legislacdo Brasileira ocorreu em 1994, periodo
considerado recente quando comparado ao universo de conquistas e garantias

do trabalhador no Brasil.

Além disso, o modelo de remuneracéo variavel, por meio da distribuicédo
de parcela dos lucros aos funcionarios, representa uma alternativa as
empresas diante da elevacdo dos encargos financeiros, que congelam o nivel

salarial dos trabalhadores e impedem o aumento do numero de empregos.

Ao estabelecer comparacgéo entre os Demonstrativos de Resultado dos
Exercicios (DRE) 2009 e 2010, busca-se mensurar o incremento incorporado a
receita da KLM Tecnologia Ltda., ap0s a adesédo ao PLR, bem como avaliar,

através de pesquisa qualitativa, de forma tal Programa refletiu sobre o
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desempenho individual e coletivo dos funcionarios, modificando

comportamento e habitos.

Diante disso, faz-se necessario identificar se a aplicabilidade do modelo
foi eficiente como forma de maximizar o resultado, tal como proposto, para
atender as necessidades da empresa, podendo este servir de modelo para que

outras organiza¢des possam se utilizar da mesma prética.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

Mensurar se o incremento de receita deriva da implementacdo do

Programa de Participac&o nos Lucros e Resultados (PLR) na empresa.

1.4.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Os obijetivos especificos deste trabalho séo:

a) coletar os dados financeiros da empresa para estruturacdo e analise;

b) estabelecer comparacdo entre os resultados dos exercicios de 2008,
2009 e 2010;

c) analisar a taxa de crescimento do mercado de Tl no periodo
relacionado;

d) identificar o incremento ao resultado obtido com a adeséo ao PLR;

e) realizar pesquisa qualitativa com os colaboradores no sentido de
identificar mudancas de habitos e comportamentos;

f) propor sugestdes ao atual modelo.
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1.5 METODOLOGIA

Este trabalho ter4 suas pesquisas baseadas no método do Estudo de
Caso. O estudo de caso relata algumas préaticas organizacionais ou aponta
alternativas a empresa. Neste caso especifico, trata-se de um estudo
descritivo, a partir de subsidios como coleta de dados e analise de informacfes
com objetivo de mensurar o crescimento da KLM Tecnologia Ltda. no periodo
analisado.

Conforme Yin (2005, p. 26), o estudo de caso é um plano de
investigagdo que se concentra na apuragdao de um caso e a referida
metodologia se aplica quando o objetivo é entender “como” e “por que” tal fato
ocorreu. Segundo Roesch (2005), a metodologia tem por objetivo descrever

como foi desenvolvida a pesquisa, a partir de objetivos especificos.

Segundo Yin (apud Roesch 2005, p. 155), o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa segundo a qual os fenbmenos contemporaneos sao

examinados dentro de um contexto.

O estudo de caso é uma estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se podem
manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com
muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas teéricas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao
incluidas no repertério de um historiador: observac@o direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das
pessoas neles envolvidas (Yin, 2005).

Yin (2005) destaca que a coleta de dados € a etapa seguinte a definicao
do tema a ser estudado e o desenvolvimento do projeto. Nessa etapa, a
execucao da atividade esta diretamente relacionada ao sucesso do estudo a
ser realizado. Para que se produza um estudo de caso de forma satisfatoria

sao sugeridos outros fatores importantes:

a) analise da documentacéo;

b) analises e observacgdes diretas.
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2. ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

A KLM Tecnologia Ltda. atua como agente de integracéo tecnoldgica no
mercado de telefonia movel. A sua funcéo € a prestacéo de servi¢o através do
desenvolvimento de ferramenta capaz de interligar provedores de conteudo
para celulares as operadoras de telefonia movel, nos mercados de Brasil e
Italia, isto é, atuar como “elo” de ligagdo tecnoldégica entre empresas
responsaveis pelo licenciamento de produtos (provedores) e operadoras de
telefonia celular. O seu diferencial € o foco em integracdes com operacdes de
alta performance e alta disponibilidade. Além disso, a empresa presta servi¢cos
de monitoramento e suporte técnico para garantir eficacia do servigo prestado.

Veja esquema do processo de atuacdo da empresa, conforme quadro 1.

Operadoras de Provedores de Conteddo
Telefonia Mavel para Celulares
Claro ffx'“‘-x /;Jr. A
~ —
Oi o T / 7 B
i = — = ____.-’ | IS
KLV ﬁ_,é’_’_____} "
Tecnologia [&———— —
Ltda. Ty o
"H-\.\_h E

Quadro 1: Processo de Integracdo Tecnoldgica desenvolvido pela KLM Tecnologia Ltda.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A empresa, com sede em Porto Alegre, é a maior integradora de Servico
de Valor Agregado (SVA) para celulares do Brasil. Este mercado é
caracterizado pela utilizagcdo do aparelho celular como meio de interatividade,
conectividade e aquisicdo de ofertas. Hoje, basta acionar um comando no
aparelho para adquirir um togque musical, a assinatura de alguma oferta,
concorrer a prémios em dinheiro, ou — até mesmo — participar de votagcao e

interatividades anunciadas em programas de televisao.
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Com suas operacdes no mercado desde 2006, a empresa possui 78
colaboradores no seu quadro funcionarios. Em 2010, como forma de maximizar
os resultados, a empresa criou um Programa de Participacdo nos Lucros e
Resultados (PLR) como pacote adicional de beneficios para seus
colaboradores. A estrutura do Programa baseava-se na premiacao pelo
cumprimento de metas coletivas e bdnus pelo atingimento de metas de

eficiéncia das diversas &reas da empresa.

Na sua proposta, caso o Ebitda (Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdo e Amortizacdo) atingisse o nivel de R$ 5 milhdes de reais no
exercicio 2010, apos o encerramento das Demonstracdes Contabeis auditadas,
todos os funciondarios receberiam parcela adicional de 0,5 salarios nominal

independente do cargo ocupado.

A segunda faixa de distribuicdo compreendia um indicador de eficiéncia
por area baseado em média coletiva, isto €, a média de eficiéncia de todas as
areas. Esse indicador estava associado a melhoria dos processos. Caso o
Ebitda (Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacdo) atingisse
o nivel de R$ 6 milhdes de reais no exercicio 2010, apds o encerramento das
Demonstracfes Contabeis auditadas, todos os funcionarios receberiam 0,25

salario nominal (Anexo C).

A terceira compreendia um indicador de eficacia com a distribuicdo de
0,25 do salario nominal, caso o Ebitda (Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdo e Amortizacdo) atingisse o nivel de R$ 6 milhdes de reais no

exercicio 2010, apos o encerramento das Demonstracdes Contabeis auditadas.

Em suma, o Programa previa que o funcionario receberia, no maximo,
um salario adicional na sua remuneracdo, caso a empresa atingisse o Ultimo
nivel de faixas do Ebitda (Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e

Amortizacao).

18



2.1.1 HISTORICO

Em dezembro de 2006, a empresa inicia as operacdes em Porto Alegre,

tendo trés soécios — dentre eles dois gauchos — como seus fundadores.

2.1.2 MISSAO

Viabilizar  oportunidades através de solucdes tecnoldgicas,

potencializando e agregando valor ao negécio dos nossos clientes e parceiros.

2.1.3 VISAO:

Ser o principal viabilizador tecnolégico na prestacdo de servigos e

comercializacdo de produtos em todas as plataformas e midias.

2.1.4 VALORES

Busca constante de exceléncia e qualidade, através de
comprometimento, responsabilidade, transparéncia e integridade com foco no
resultado, para garantir a satisfacdo dos nossos clientes em solucBes

tecnoldgicas que agreguem valor.
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3. REVISAO TEORICA

3.1 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

E fundamental exercer controle sobre os recursos da empresa. Um
bom planejamento financeiro contribui para que ndo haja surpresas no seu
futuro. Toda empresa deve implantar e manter um sistema de controle
financeiro que seja eficiente para seu tipo de negdcio, observando a reducao
de custos, gestéo eficiente do caixa e rentabilidade dos negdcios.

O processo de planejamento financeiro decorre da necessidade da
empresa em crescer, de forma ordenada, tendo em vista a implantagéo e a
adequacado de padrdes, principios, métodos, técnicas e procedimentos
racionais, praticos e competitivos no tempo. O sistema orcamentario global
consiste em: planejar todas as atividades a serem desenvolvidas para que
possam ser cumpridas; projetar a obtencéo de todos 0S recursos necessarios,
dentro de determinado prazo, para fazer o planejamento acontecer na
empresa; controlar as etapas a medida que s&o executadas; e avaliar
periodicamente os valores realizados com os valores planejados. (Zdanowicz,
2001, p. 13)

Para Gitman (2004, p. 92), o planejamento financeiro € um dos
aspectos importantes para funcionamento e sustentagdo de uma empresa, pois
fornece roteiros para dirigir, coordenar e controlar suas acbes na consecucao

de seus objetivos.

O planejamento financeiro € um aspecto importante das atividades da
empresa porque oferece orientacdo para a direcdo, a coordenagédo e
o controle das providéncias tomadas pela organizacdo para que atinja
seus objetivos. Dois elementos essenciais do processo de
planejamento financeiro s@o o planejamento de caixa e o
planejamento de resultados. O primeiro envolve a elaboracdo do
orcamento de caixa. O segundo exige a elaboracdo de
demonstracdes projetadas. Tanto o orcamento de caixa quanto as
demonstracBes projetadas sdo Uteis para fins de planejamento
financeiro interno; também sdo comumente requisitados por
fornecedores atuais e futuros de recursos financeiros. (GITMAN,
2004, p.92).
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Conforme Ross (2002), o planejamento financeiro estabelece diretrizes
de mudanca nas empresas, a parir de identificacdo de metas financeiras,
andlises da conjuntura atual e acdes necessarias para atingir as metas
estabelecidas. Para o autor, a meta frequentemente buscada nas empresas €
o crescimento. Segundo Ross (2002) sobre elementos para o planejamento

financeiro. Vide quadro 2:

Todos os planos financeiros exigem uma previsédo de

Previsdo de Vendas
vendas.

O plano financeiro deve conter um balango, uma
demonstragéo de resultado e uma demonstragéo de
origens e aplicacdes.

Demonstracdes Financeiras
Projetadas

Necessidades de Ativos O plano deve descrever gastos de capital projetados.

Necessidades de Financiamento | O plano deve incluir um item sobre financiamentos.

O plano deve conter o ambiente econébmico que a
Premissas Econ6micas empresa espera existir durante o prazo coberto pelo
plano.

Quadro 2: Elementos para Planejamento Financeiro. Adaptado de Ross (2002).
Elaborado pelo autor.

Conforme Zdanowicz (2003), as funcdes de planejamento e controle
financeiros sao utilizadas pelas empresas na elaboracdo e avaliacdo do
orcamento e o uso adequado destas fun¢des auxilia a organizacao no processo
de definicdo de novas perspectivas econdmicas e financeiras para o periodo
projetado, servindo assim de base para a tomada de decisbes e ao processo
de atualizacdo gerencial.

Segundo Ross (2002), o planejamento financeiro da empresa formaliza
a maneira pelo qual os objetivos financeiros podem ser alcangcados. Em visédo
sintetizada, um plano financeiro significa uma declaracdo do que a empresa
deve realizar no futuro. J4 Gitman (2004 p. 92) faz referéncia a dois pontos que
considera fundamental no planejamento financeiro: planejamento de caixa e
planejamento de resultados. Para o autor, o planejamento de caixa envolve a
elaboracdo do orcamento de caixa, enquanto que o planejamento de resultados
exige a elaboracdo de demonstracdes projetadas.
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O planejamento financeiro, em suma, € um aspecto imprescindivel para
gestdo das empresas. Os métodos de controle e execucdo devem ser
permanentemente revisados como forma de acompanhar as necessidades de

expansao, servindo de controle para identificar possiveis desajustes futuros.

3.1.1 PLANEJAMENTO FINANCEIRO DE CURTO PRAZO

A gestéo financeira ndo tem por objetivo somente a maximizagédo dos
lucros. E importante também suprir as necessidades de caixa no curto prazo.
Por isso, o planejamento financeiro de curto prazo € essencial para identificar
tais necessidades, além de buscar o equilibrio das despesas e receitas,

exercendo controle através de ferramentas como o orgamento de caixa.

Para Ross (2002), o orcamento de caixa é uma ferramenta basica do
planejamento financeiro de curto prazo, pois permite ao administrador
financeiro identificar necessidades e oportunidades de curto prazo. A sua
premissa € baseada no registro de estimativas de entradas e saidas de caixa.
O orcamento de caixa mostra qual € o volume de endividamento necessario ou

gue aplicacdes necessarias deveriam ser feitas.

Para Zdanowicz (2003), o orcamento é uma técnica essencial para uma
gestao financeira eficiente, pois sua elaboracdo requer uma metodologia bem
definida, possibilitando as empresas a visualizacdo do cenério, das tendéncias
e das megatendéncias futuras. Ele resulta das informacdes relativas as
flutuacdes dos ingressos e desembolsos de caixa para um periodo projetado e
poderd ser projetado de varias maneiras, de acordo com as necessidades

verificadas em cada empresa.

Segundo o autor, existem trés formas de elaboracdo do orgcamento de

caixa:

1) Método Direto: projecdo dos ingressos e desembolsos operacionais

ou nao, resultantes de vendas ou compras estimadas de itens do
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2)

3)

ativo imobilizado bem como as parcelas indicativas de aumentos ou
reducbes de contas credoras ou devedoras da empresa. No
orgcamento de caixa quase todos os valores sédo orgcados, em funcéo
dos objetivos e das metas fixadas pelo comité orcamentario. A
elaboracdo do orcamento de caixa pelo método direto, consistira nas
estimativas de ingressos e desembolsos item por item para o periodo
projetado.

Método do Lucro Ajustado: realizado através das projecbes do
resultado econémico e das variacdes dos elementos patrimoniais. O
ponto de partida deste método serd o lucro ou o prejuizo liquido
orcado com base nas estimativas do DRE. O lucro liquido projetado
apos o IR é convertido do regime de competéncia para o regime de
caixa. Esse método considerara além dos elementos de resultados

projetados para o periodo orgamentario, os elementos patrimoniais.

Método da Diferenca do Capital de Giro: Primeiro, calcula-se a
variacdo do capital de giro através do conceito contabil, do periodo
encerrado e do periodo projetado assim: CG = AC — PC. Deveré ser
excluido dos ativos circulantes em ambos os periodos caixa, bancos
e aplicacdes no mercado financeiro (disponivel). Obtém-se entdo a
variacao do capital de giro da seguinte forma: ACG = CGpp — CGpe.
(Zdanowicz, 2003)

Em suma, a regra fundamental para elaboracdo do fluxo de caixa é

prever e aplicar todos os recursos disponiveis, evitando que estes figuem
ociosos. Toda empresa precisa manter em caixa e bancos parcela de recursos

para uso imediato, suprindo as necessidades de curto prazo.

3.1.2 PLANEJAMENTO FINANCEIRO DE LONGO PRAZO

Toda estratégia de expansdo das empresas, no longo prazo, deve

estar acompanhada de um planejamento financeiro adequadamente elaborado.
Dessa forma, é possivel acomodar sua estrutura a nova realidade sem que

haja surpresas ao gestor financeiro.
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Nesse sentido, Ross (2002) pondera que o planejamento financeiro de
longo prazo obriga a empresa a refletir sobre seu futuro e prevé-lo,

obedecendo alguns pontos essenciais:

1) construir um modelo financeiro para empresa,

2) descrever cenarios distintos do futuro, do mais pessimista ao mais
otimista;

3) usar modelos para preparar Demonstracdes Financeiras projetadas;

4) aplicar os modelos sob cenarios diferentes, fazendo analise de
sensibilidade;

5) examinar as implicacdes financeiras dos planos estratégicos

resultantes

Conforme Gitman (2004), o planejamento financeiro € caracterizado
por acdes projetadas para um futuro distante, acompanhado da previsdo de
seus reflexos financeiros. Tais planos tendem a cobrir um periodo de dois a
dez anos, sendo comumente encontrados em planos quinquenais que sao
revistos periodicamente a luz de novas informacgdes significativas. Ross (2002,
p. 526) complementa tal raciocinio ao citar que os planos financeiros sao

compostos de conjuntos alternativos de hipoteses, baseado em conjunturas.

Para que a organizacao trace estratégias de longo prazo é essencial a
elaboracdo de um planejamento que reflita a realidade financeira da empresa
no periodo considerado. E, portanto, imprescindivel que o plano de
crescimento e a estrutura da empresa estejam previstas no seu planejamento

financeiro.

3.2 INDICADORES DE DESEMPENHO: EBITDA E EVA

As organizacdes adotam, usualmente, indicadores de desempenho para
mensurar o crescimento do seu resultado. Os indicadores mais comuns sao:
EBITDA e o EVA.
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EBTIDA (expressdao do inglés, Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) significa “Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdo e Amortizacao”. Este indicador € utilizado como parametro para
aferir as receitas operacionais liquidas do Demonstrativo de Resultado do
Exercicio (DRE). Em sua analise, estdo excluidos os custos e despesas
operacionais do exercicio. Segundo Assaf Neto (2002, p. 207), o EBITDA
“‘equivale ao conceito restrito de fluxo de caixa operacional da empresa
apurado antes do calculo do imposto de renda”. Vide tabela 1 que ilustra sua

apuracao:

2010
Receita Operacional Bruta 100.000
(-) Impostos sobre Vendas 15.000
Receita Operacional Liquida 85.000
(-) Custos das Vendas 40.000
Resultado Bruto 45.000
(-) Despesas Comerciais 10.000
(-) Despesas Administrativas 30.000
Resultado da Atividade 5.000
(+) Depreciacao e Amortizacao 2.500
EBITDA 2.500

Tabela 1: Célculo do Ebtida. Adaptado de Assaf Neto (2002).
Fonte: Tabela elaborada pelo autor.

Ja4 Vasconcellos (2002) complementa que o EBITDA possui uma

caracteristica de revelar apenas a capacidade operacional da empresa:

Existe uma tendéncia por parte dos analistas em recomendar
negécios com empresas que apresentam EBITDA positivo, afinal
guanto maior a geracao de recursos via opera¢des da empresa, mais
atrativo é o negécio, especialmente quando comparamos o indicador
absoluto com o volume de investimentos operacionais. (Vasconcellos,
2002).

Através desse indicador, no entanto, ndo € possivel dimensionar o grau
de endividamento da empresa, uma vez que essa informacdo ndo compde seu
calculo, por isso ndo permite uma visdo clara da situacdo financeira da

empresa. Nao se pode avaliar o valor de mercado de uma organizacao atraves
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de seu EBITDA. Pode-se, entretanto, ser um bom indicador para avaliar o
incremento na producdo dos trabalhadores sem a interferéncia de fatores
externos. Usualmente, as organizacbes o utilizam para estabelecer metas de
desempenho para o pagamento de bonus aos funcionarios e também, em

alguns casos, para viabilizar possibilidade de novos negécios.

Dentre os indicadores eficientes para apuracdo de resultado, também
podemos destacar o Valor Econdmico Adicionado - EVA (do inglés, Economic
Value Added), cujo objetivo é identificar se a empresa esta, conforme Assef
Neto (2002, p.244), “criando” ou “destruindo” valor. Sua utilizagdo é importante
ferramenta para tomada de decisGes, além de ser método comum para
identificar se os gestores estdo empregando corretamente os recursos dos

acionistas.

Em outras palavras, seu conceito envolve calcular a remuneragéo
minima exigida pelos acionistas e abaté-la do lucro apurado. Caso seu
resultado seja negativo, podemos afirmar que a empresa esta “destruindo” o

capital do seu acionista; se positivo, ha criagédo de capital.

Segundo Silva (2008), o conceito do Valor Econémico Adicionado - EVA
apesar de ndo ser novo, trouxe sua contribuicdo para a andlise financeira por
considerar o custo de oportunidade do capital préprio. O lucro liquido contébil
obtido apés considerar receitas, custos e despesas (incluidas as despesas
financeiras), porém néo considera o custo do capital proprio. Segundo o Valor
Econbmico Adicionado - EVA a empresa sO gera valor para 0s acionistas se
seus lucros forem superiores ao custo de todo capital utiizado em suas

operacoes.

3.3 DEMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO (DRE)

As Demonstragbes Financeiras contém informacgfes importantes para
compreender e analisar o ciclo de vida da organizacgéo, tornando essencial sua

compreensao.
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Segundo Matarazzo (1995, p. 17), as Demonstracées Financeiras

devem ser claras e compreensiveis:

Ao contrario das demonstracdes financeiras, os relatérios de analise
devem ser elaborados como se fossem dirigidos a leigos, ainda que
nao o sejam, isto &, sua linguagem deve ser inteligivel por qualquer
mediano dirigente de empresa, gerente de banco ou gerente de
crédito. E claro que isto ndo acontece com as demonstragbes
financeiras, que, alias, ndo tém nenhuma preocupacao nesse sentido.
As demonstracdes financeiras apresentam-se carregadas de termos
técnicos e suas notas explicativas sdo feitas exclusivamente para
técnicos, a tal ponto que permitem frequentemente manipulacdes.
Assim, a andlise de balancos deve assumir também o papel de
traducdo dos elementos contidos nas demonstracdes financeiras.
(Matarazzo, 1995).

Conforme Gitman (2002, p. 71), a demonstracdo financeira fornece um
resumo dos resultados das operacdes da empresa durante periodo especifico.
Segundo o autor, geralmente este periodo compreende um ano e é encerrado
em 31 de dezembro do ano calendario. No entanto, algumas empresas, cujo
ciclo financeiro possui 12 meses, ou o0 ano fiscal, encerra em outra data,

diferente de 31 de dezembro.

O Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) tem por definicdo
mensurar o desempenho da organizacdo ao longo de determinado periodo. A
sua definicdo contabil é dada pela diferenca entre receitas e despesas naquele
periodo. Essa margem, descontadas as despesas operacionais e as demais

obrigac@es, é contabilizada como lucro.

No entanto, deve-se fazer distincado entre lucro e resultado. Lucro refere-
se a parcela positiva do resultado, isto €, quando as receitas da empresa, por
competéncia, superam a totalidade das despesas. Caso as despesas sejam
superiores as receitas, diz-se que a empresa possui resultado negativo.
Portanto, h& lucro quando o resultado aferido € positivo. A andlise financeira e
de balanco das organizacbes tem como objetivo extrair um diagnostico
fidedigno da sua realidade econdmica e financeira. Esse parecer garante
transparéncia ao mercado e assegura maior visibilidade acerca da saude
econdmica da organizacdo. Todas as empresas tém compromisso com a

transparéncia de seus balancos.
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Em principio, as organizacbes de capital aberto, por exemplo, devem,
anualmente, publicar seus balancos em pelo menos dois jornais de grande
circulacdo. Além disso, ha a obrigatoriedade de que seus balancos sejam
auditados por empresas especializadas e independentes. Esse procedimento
evita que, futuramente, se encontrem inconsisténcias contabeis, além de servir
de garantia ao investidor e ao mercado financeiro, cuja imagem esta associada
a confianca para assegurar novos investimentos. Portanto, no caso das
empresas de capital aberto, a transparéncia de sua Contabilidade é pré-

requisito para inspirar confianga no mercado.

Outro aspecto importante a ser mencionado é a facilidade de obtencdo
de crédito junto a instituicbes financeiras. Organizacfes cujas contas fiscais
estejam “em dia” obtém acesso ao crédito com taxa de juros viaveis. E
recorrente nas organizacfes obtencdo de empréstimos para financiar a
renovacdo de equipamentos, reestruturar dividas, abertura de novas frentes,

dentre outros.

Conforme Matarazzo (1995), o processo contabil dentro das
organizacdes busca coletar dados, transformando-os em informacdes

gerenciais e obedece ao seguinte fluxo:

FATOS OU EVENTOS DEMONSTRAGOES INFORMAGCOES
ECONOMICOS E FINANCEIRAS E FINANCEIRAS PARA
FINANCEIROS DADOS A TOMADA DE
DECISOES

Quadro 3: Fluxo Contabil das organizagdes. Fonte: Adaptado de Matarazzo (2003).

A andlise das Demonstracdes Financeiras das organizacfes através dos
indices deve ser divida em etapas: analise da situacéo financeira e analise da
situacdo econdmica. Através dos indices, é possivel mensurar o grau de
endividamento ou o grau de liquidez da organizacdo. Além disso, também

podemos verificar quais itens devem ser passiveis de analise mais
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aprofundada. As decisdes, posteriormente, sdo tomadas com base no conjunto

de analises.

De acordo com Assaf Neto (2002), a estrutura do Demonstrativo de

Resultado do Exercicio (DRE) deve ser composta das seguintes contas:

RECEITA BRUTA

(-) Deducoes, descontos concedidos, devolugdes.
(-) Imposto sobre vendas

RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

(-) Custo Operacionais CMV e CSP

LUCRO OPERACIONAL BRUTO

(-) Despesas de Vendas

(-) Despesas Administrativas

(-) Despesas Financeiras Liquidas

(-) Outras Despesas Operacionais

(+) Outras Receitas Operacionais

LUCRO/ PREJUIZO OPERACIONAL

(-) Despesas Nao Operacionais

(+) Receitas N&o Operacionais

(+/-) Saldo da Conta Corrente Monetaria

LUCRO ANTES DA PROVISAO DE IMPOSTO DE RENDA
(-) Provisao para Imposto de Renda

LUCRO ANTES DE PARTICIPAQ@ES E CONTRIBUI(;()ES
(-) Participacdes

(-) Contribuicdes

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

Quadro 4: Estrutura de Demonstracao do Resultado do Exercicio.

Fonte: Lei das S.A (Lei N° 6404/07)

Receita Bruta de Vendas e Servicos: Valor nominal de todas as
vendas de bens ou dos servicos prestados pela empresa, no
exercicio social considerado, antes de qualquer deducéo.

Deducdes, descontos concedidos, devolugbes: Descontos
concedidos a clientes em razdo de defeitos apresentados nos
produtos vendidos. N&o séo incluidos, neste item, os descontos
fornecidos por pagamentos antecipados, ou concedidos
condicionalmente para pagamento em determinada data, pois sdo

considerados despesas financeiras.
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Imposto sobre vendas: IPI, ICMS, ISS, PIS sobre faturamento. Os
contribuintes destes impostos séo clientes, cabendo a empresa
vendedora o papel de agente arrecadador.

Receita Operacional Liquida: Parcela remanescente das receitas
brutas apdés as mencionadas deducfes. A Receita Operacional
Liquida representa a principal fonte de fundos e de lucros
gerados pelas operacoes.

Custo dos Produtos Vendidos e dos Servicos Prestados:
Representam todos os custos incorridos pela empresa em seu
processo de fabricagédo ou prestagao de servico.

Lucro Operacional Bruto: Representa a diferenca entre a Receita
Operacional Liquida e o Custo das Vendas (CMC, CPV, CSP).
Para ciclos de pagamentos mais longos, os custos de fabricagao
sdo armazenados no ativo e, por ocasido da entrega do produto
final, esses custos deduzidos do resultado simultaneamente a
contabilizagdo das respectivas receitas.

Despesas com Vendas: Constituidas por comissdes sobre
vendas, gastos com publicidade e propaganda, provisdes para
crédito de liguidacdo duvidosa e todas as demais despesas
incorridas na area de vendas, marketing e distribuicdo, como:
salarios e encargos sociais, servicos (telefone, luz, aluguel, agua,
etc), viagens, materiais de escritério, etc.

Despesas Administrativas: Composta de salarios, encargos
sécias, despesas legais e judiciais. Incluem honorarios da
diretoria.

Despesas  Financeiras  Liquidas: Encargos financeiros
provenientes de operacdes de captacbes e aplicacbes de
recursos, juros, taxas, comissoes, etc.

Outras Receitas Operacionais: Dividendos recebidos de
investimentos societarios, etc.

Lucro Liquido Operacional: Refere-se a diferenca entre o Lucro
Operacional Bruto e as despesas operacionais, incluindo o saldo

de outras receitas operacionais.
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e Despesas Nao Operacionais: Composta por dividendos recebidos
de outros investimentos societarios, etc.

e Receitas Nao Operacionais: Relativa a perdas e ganhos de capital
proveniente de prejuizos ou lucro nas baixas ou venda de
permanente.

e Saldo da Conta de Corregdo Monetéria: Representa a
contrapartida efetuada no ativo permanente e patrimonio liquido.

e Lucro Antes do Imposto de Renda: O célculo do imposto de renda
a pagar € processado com base no lucro tributdvel denominado
lucro real. O lucro real é igual ao lucro antes do imposto de renda,
acrescido de ajustes como acréscimos e deducdes.

e Provisdo para Imposto de Renda: O imposto de renda é
determinado por aplicacdo de 35% sobre o Lucro Real.

e Lucro Liquido do Exercicio: O lucro liquido do exercicio é obtido
ap6s as deducdes de participacbes e contribuicbes do lucro
remanescentes depois de deduzida a provisdo para imposto de
renda. Essas deducdes previstas referem-se as participacdes de
empregados, administradores e parte benificiarios (acionistas).

3.3.1 ANALISES VERTICAL E HORIZONTAL

A andlise detalhada das Demonstracdes Financeiras por objetivo extrair
as informacBes necessarias para tomada de decisfes. Nesse sentido, €
importante observar a oscilagdo das contas e sua importancia tanto no Balanco
Patrimonial como no Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE).

Matarazzo (1995) complementa essa ideia ao afirmar que € através
desse tipo de analise é que se podem conhecer pormenores das
Demonstracfes Financeiras que escapam a analise genérica através de
indices. Segundo o autor, o percentual de cada conta mostra sua real
importancia no conjunto. A andlise vertical esta baseada em valores

percentuais das Demonstra¢cdes Financeiras.
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Para isso se calcula o percentual de cada conta em relacdo a um valor-
base. Por exemplo, na Andlise Vertical do Balanco, calcula-se o percentual de
cada conta em relacdo ao total do Ativo, enquanto na Analise Vertical da
Demonstracdo do Resultado calcula-se o percentual de cada conta em relacao
a Receita Operacional Liquida. Obviamente, o valor da Receita Operacional
Liquida é igualado a 100. (Matarazzo, 1995).

Para Matarazzo (1995), a evolucdo de cada conta mostra os caminhos
trilhados pela empresa e as possiveis tendéncias. Baseia-se na evolugdo de
cada conta de uma série de DemonstracBes Financeiras em relacdo a
demonstracdo anterior e/ou em relacgdo a uma Demonstracdo Financeira

basica, geralmente a mais antiga da série.

Segundo Silva (2008), o propésito da analise horizontal (AH) € permitir
o exame da evolucdo histérica de cada uma das contas que compdem as
Demonstracfes Contdbeis. Para o autor, a analise horizontal dedica-se a
elucidar como esta ocorrendo a evolugcdo de cada item ou conjunto de itens
constantes das demonstragdes no decorrer dos tempos. E chamada de
horizontal por duas razées:

1) estabelece o primeiro ano ou ano-base para andlise e a partir

deste verifica qual foi a evolugdo nos anos seguintes;
2) preocupa-se com 0 crescimento ou decrescimento de itens ou
conjunto de itens especificos, ou seja, ndo compara um item
com o outro no mesmo periodo e sim 0 mesmo item a cada

periodo.

Segundo Assaf Neto (2002), a analise horizontal € a comparacao que se
faz entre os valores de uma mesma conta ou grupo de contas, em diferentes
exercicios sociais. E, basicamente, um processo de andlise temporal,
desenvolvido por meio de numeros-indices, sendo seus calculos processados

de acordo com a seguinte expressao:
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Numero indice = _Vbx 100

VB

Onde (VD) representa um valor monetério identificado no exercicio que
se pretende comparar por meio de um indice, e (VB) exprime esse mesmo

valor apurado no exercicio em que se efetua a comparacéo.

Na analise horizontal, temos a evolucdo de cada conta de uma série de
demonstracdes financeiras em relacdo as demonstragfes anteriores ou em
relacdo a uma Demonstracdo Financeira basica, geralmente utilizando-se a
mais antiga da serie analisada. Desta forma Matarazzo (1995), afirma que “a
evolucdo de cada conta mostra os caminhos trilhados pela empresa e as
possiveis tendéncias”, assim como esta analise podemos saber se a
organizacdo estad em trajetéria de crescimento, em retracdo ou estagnada em

relacdo aos anos anteriores.

Matarazzo (1995) define como principal objetivo desta analise “mostrar a
evolucédo de cada conta das Demonstracdes Financeiras e, pela comparagéo
entre si, permitir tirar conclusdes sobre a evolugcdo da empresa”. Para realizar-
se esta analise, utiliza a técnica dos nameros indices no qual todos os valores

do balanco base séo igualados a 100.

A analise horizontal pode ser encadeada ou anual. Ser4 encadeada
guando o célculo das variacdes for em relacdo a um ano-base e sera anual
guando a analise for em relacdo ao ano anterior. Vale salientar que a analise
anual pode trazer informacgfes Uteis, mas apesar disso, deve ser utilizada em
substituicho a andlise encadeada. Outro fator importante € realizar a
atualizacado dos valores das Demonstracbes Financeiras para que se possa

comparar de forma correta a evolugéo dos indices.

Conforme Assaf Neto (2002), a aplicacdo das analises vertical e

horizontal tem por objetivo basico a avaliacgdo dos Demonstrativos Contéabeis
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pela evolucdo de seus valores ao longo do tempo (analise horizontal), e pela

participacdo relativa de cada valor em relacdo a um total (andlise vertical).

Apesar da grande importancia individual de cada uma destas analises
nao se deve utiliza-las em separado para néo ficar suscetiveis a erros de
interpretacdo valorizando alguma conta que n&o tenha uma grande
representatividade no balanco da empresa. Por exemplo, um item na analise
horizontal pode apresentar uma variacdo de 500% e ser responsavel apenas
por 0,5% do valor total do balanco, ou seja, se tivesse se utilizado apenas a
analise horizontal se chegaria a uma visdo miope da conta citada. Desta forma,
as conclusbes da analise vertical devem ser complementadas pela andlise
horizontal, lembrando que na analise de demonstracéo de resultados pequenos
percentuais podem ser significativos, visto que o lucro liquido costuma

representar também um valor pequeno em relacao a receita de vendas.

Matarazzo (1995) cita que é recomendavel que esses dois tipos de
analises sejam usadas para colher subsidios. Ndo se devem tirar conclusdes
exclusivamente da andlise horizontal, pois determinado item, mesmo
apresentando variacdo alta pode continuar sendo um item irrelevante dentro da
demonstracao financeira a que pertence. Ja a analise horizontal tem como
objetivo mostrar a evolucdo de cada conta das Demonstracdes Financeiras e,
pela comparacdo entre si, permitir tirar conclusbes sobre a evolugdo da

empresa.

3.4 POLITICA DE REMUNERACAO VARIAVEL

Em virtude da aplicacdo da avaliacdo de desempenho e dos resultados,
faz-se necessaria a criacdo de um bom sistema de administracdo de
recompensas. Muitas empresas buscam remunerar seus empregados da
melhor forma possivel, o que nem sempre ocorre. Conforme salienta
Chiavenato (2002), o sistema de remuneracdo, seja ele varidvel ou fixo,

desenvolve os seguintes papéis:
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a) atracdo e retencdo de méao de obra qualificada, uma vez que os
melhores trabalhadores buscam empresas com recompensas mais
atrativas;

b) vincular a remuneracdo a uma recompensa por servicos bem
realizados, para, dessa forma, reforca-lo;

c) motivar desempenho futuro, uma vez que os funcionarios podem
relacionar a recompensa com metas e objetivos;

d) garantir equidade salarial tanto no ambito interno quanto no externo,
ou seja, que todas as funcbes na empresa sejam remuneradas de
acordo com o grau de responsabilidade de cada uma e que a
remuneracdo da organizacdo seja compativel com as demais

empresas do mercado.

Em relagdo aos modelos flexiveis ou varidveis de remuneracdo, sabe-se
gue estes vém ganhando espaco em diversas empresas em todo o mundo. Os
primeiros registros do seu surgimento datam do inicio do século XX, a partir do
conceito da remuneracao por peca produzida em linhas de montagem, com o
objetivo de explorar ao maximo a capacidade dos funcionarios, os quais
apresentavam reduzida qualificacdo e desempenhavam atividades pouco

complexas e repetitivas.

Essas praticas também deram origem ao estudo dos tempos e
movimentos, desenvolvido por Taylor na era da Administracao Cientifica, além
do surgimento de diversas contribuicbes no campo das organizacdes e
métodos. Atualmente, este sistema (de remunerar por peca) € insustentavel em
virtude do grau de complexidade empresarial e das diversas mudancas
ocorridas nas relacdes de trabalho. Na verdade, o que ocorre é que ainda hoje,
muitos gestores encontram certa dificuldade em oferecer aos seus empregados
um sistema de remuneracdo compativel com seu desempenho ao mesmo
tempo em que preservam as relagbes de lucro determinadas (WOOD JR;
FILHO, 2004).

Segundo Chiavenato (2002) “a remuneragao flexivel ou variavel € uma

maneira de adequar o pacote as necessidades individuais de cada pessoa’.
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Oliveira e Superti (2010) exemplificam remuneracéo variavel através do que

entendem por Participacao de Lucros e Resultados:

A [Participacdo nos Lucros e Resultados] PLR é uma modalidade de
remuneracdo variavel que nao se incorpora aos salarios dos
empregados e esta atrelada a performance da empresa. A PLR é
também um prémio pelos resultados atingidos pela empresa com
participacdo de todos, concedido através de acordo previamente
firmado entre trabalhadores, sindicatos e direcdo da empresa
(Oliveira e Superti, 2010)

De acordo com a empresa Promérito, especializada em consultoria de
remuneracdo e desempenho, um programa de remuneracdo variavel ou de
incentivos bem estruturados podem vir a agregar na melhora do desempenho
de areas fundamentais da organizacéo. Parcela da remuneracéo do funcionario
pode vir atrelada ao seu desempenho ou ao sucesso do negécio em que atua.
Da mesma forma que o funcionério se sente beneficiado ao ouvir um elogio por
parte de seus supervisores, ele pode sentir-se ainda mais motivado devido a

recompensa monetaria advinda de sua performance.

WoodJr. e Filho (2004) reconhecem a diversidade de estilos de
remuneracao variavel da qual dispdem as empresas hoje. No entanto, os
autores salientam que todas elas apresentam um mesmo objetivo, que € o de
“alinhar e convergir esforcos para melhorar o desempenho da empresa”, e
ainda desdobram este objetivo em quatro, de forma a aclarar o conceito. Os
objetivos séo:

e vincular o desempenho e a recompensa e a recompensa de forma
a motivar o individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua e
extrapolar seus niveis classicos de desempenho;

e partilhar os bons e maus resultados da empresa;

e transformar custo fixo em custo variavel;

e comprometer todas as areas e processos da organizagdo com 0sS

resultados esperados.

Franca (2009, p. 75) destaca que “o principal objetivo da remuneragéao
variavel € incentivar o profissional a extrapolar seus niveis classicos de

desempenho.” A autora ainda atenta para o fato de a remuneracao variavel nao
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ser garantida, o que corrobora para um sentimento de risco por parte dos
empregados. Desta forma, € recomendado um dimensionamento das fatias
fixas e variaveis que seja de boa aceitacdo pelos colaboradores, conforme

quadro abaixo:

Vantagens

Fatores Condicionantes

reforca cultura participativa e
trabalho em grupo;

melhora coordenacéo do trabalho;
leva a uma visdo mais abrangente
do negécio e dos sistemas;

leva a uma énfase na melhoria da
gualidade e reducgéo de custos;
incentiva a busca de inovacdes de
produtos, processos e gestao;

reduz resisténcia a mudancas;

estruturas organizacionais pequenas
(células, mini-fabricas etc.) para que o
vinculo entre acdo e resultado seja
claro;

sistemas de medicdo simples,
transparentes e eficazes;

atitude gerencial favoravel a
participacéo e ao trabalho em grupo;
grupos maduros e capacitados;

objetos factiveis;

e aumenta a pressao dos e cultura e sistemas que permitam aos
funcionarios por sistemas de funcionarios participar da gestéo.

gestdo mais eficazes.

Quadro 5: Vantagens e fatores condicionantes da Remuneragao Variavel.
Fonte: Wood Jr e Filho (2004).

3.4.1 PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS (PLR)

Este novo padréo de relagdes do trabalho, mais flexivel, tem forcado as
empresas a promover uma reestruturacdo nos seus sistemas de remuneracao,
a fim de adequar-se a esta realidade. Desta forma, a remuneragdo variavel

ganha espaco e sobrepde o modelo fixo.

A remuneracdo por resultados esta atrelada ao atingimento de metas
estabelecidas a priori em negociacdo entre a companhia e os funcionarios.
Esta relacionada a resultados de curto prazo e, de forma geral, serve para
recompensar os empregados tanto de forma geral como coletiva. As
bonificacdes para times de vendas configuram um exemplo. Muitas empresas

vém utilizando este método de remuneragdo uma vez que esta realca algumas
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praticas desejaveis pela empresa, tais como participacdo, orientacdo para
resultados e trabalho em equipe. (FRANCA, 2009).

Neste contexto, emergem os planos de incentivo de participacdo nos
resultados, que, conforme Bohlander (2003, p. 295),

Sao programas de empresas destinados a aumentar a produtividade
ou a diminuir os custos de pessoal e a compartilhar lucros com os
funcionarios. Esses planos baseiam-se numa férmula matematica que
compara padrdes de desempenho com a produtividade real durante
dado periodo. Quando a produtividade excede o padrdo de base, as
economias estipuladas de comum acordo sdo divididas entre os
funcionarios. A ideia de que os funcionérios envolvidos irdo aprimorar
a produtividade por meio do uso mais efetivo de recursos € inerente a
distribuicdo de ganhos (Bohlander, 2003)

Segundo Franca (2009), a participacdo nos lucros diverge da

remuneracao por resultados, anteriormente citada, em duas perspectivas:

1) néo se utiliza de férmulas que vinculam indicadores e resultados a
prémios ou aumentos salariais;

2) ndo se pode afirmar que esteja atrelada a administracdo participativa.
Muitas vezes, os resultados gerais da empresa sédo decorrentes de
fatores externos e que, consequentemente, estdo fora do seu
controle, o que torna a relacédo entre o desempenho dos funcionarios
e a remuneracdo pouco clara, acarretando um menor nivel de
motivacdo em alguns casos. Pode-se exemplificar através das

empresas de energia que se utilizam da participacao dos lucros.

Algumas sofrem em seus indices de PLR [Participacdo nos Lucros e
Resultados] consequéncias de servicos demorados em virtude de temporais,
acidentes na rede elétrica, entre outros, que podem dificultar a acdo dos
funcionarios. Os empregados do administrativo, por exemplo, que ndo estao
diretamente ligados aos servicos de emergéncia, acabam sofrendo uma

diminuicdo em suas remuneragdes em virtude destas ocasides

A mesma autora (2009) atenta para questbes que podem surgir em
virtude deste tipo de remuneragéo, quais sejam: “qual conceito de lucro deve
ser considerado? Até que ponto o lucro apurado pode ser manipulado? E quéo

confiaveis sao as informacdes dos demonstrativos contabeis.”.
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WoodJr. e Filho (2004) comentam que o tema da participa¢cao nos lucros
ndo é atual no Brasil. Esta modalidade de remuneracdo esta prevista nas trés
Gltimas versdes da Constituicdo. Entretanto sé teve sua regulamentacdo a
partir do mandato de Itamar Franco através da Medida Provisoria N° 794.
Finalmente, a Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) teve sua previsao
em Lei em 2000, a partir da Lei N° 10.101/2000, a qual apresenta os seguintes

aspectos fundamentais:

e toda empresa devera pactuar com seus colaboradores uma forma
de participacao nos lucros ou resultados;

e 0s critérios para sua delimitacdo podem ser produtividade,
gualidade ou lucratividade;

e 0 regulamento deve ser claro, contendo ferramentas como 0s
mecanismos de medicdo, periodicidade da distribuicdo e periodo
de vigéncia;

e 0 pagamento da PLR deve ser realizado em intervalos minimos
de 1 semestre;

e as negociacbes devem ser arquivadas no sindicato da categoria
em questao;

e 0s pagamentos de PLR séo isentos de encargos trabalhistas ou
previdenciarios;

e no controle contabil, o pagamento da PLR pode ser deduzida
como despesa operacional;

e 0 imposto de direito do funcionario devera ser recolhido pela
companhia;

e a distribuicdo deve ser complementar a remuneracao fixa, e nao
substitutiva, além de ndo poder constituir base para encargos

trabalhistas ou previdenciarios.
Alvares (1999) salienta que a eficacia do sistema de PLR reside no claro
estabelecimento da relagédo causa e efeito e na atribuicdo da correta e justa

recompensa a que tem direito cada funcionario, pois somente desta forma se
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constroi uma boa integracdo capital-trabalho, além de ganhos em
produtividade. Esta relagao clara entre causa e efeito se configura na medida
em que se estabelecem critérios de facil visualizacdo pelos empregados,
politicas de divulgacdo de esclarecimentos a respeito dos mesmos, além da
garantia de aceitabilidade por parte dos empregados quanto a adoc¢ao de todos

0S critérios.

O autor ainda atenta para o fato de que, no caso de empresas com fins
lucrativos, é bastante prudente que a variavel lucro seja realcada como fator

relacionado ao pagamento, sejam quais forem os resultados atingidos.

WoodJr. e Filho (2004) resumem eficientemente as vantagens e o0s
fatores condicionantes da participacdo nos lucros e/ou resultados, conforme

mostra o quadro a seqguir:

Vantagens

Fatores Condicionantes

e aumenta, entre os funcionérios, a
compreensdo da natureza do
negocio;

o reforca importancia da
convergéncia de esforcos;

e |eva a uma visdo mais abrangente
do negécio e dos sistemas;

e reduz resisténcia as mudancgas;

percentual de remuneracdo total
representada pela participacdo nos
lucros e nos resultados deve ser
suficiente para motivar esfor¢os e
representar uma remuneracao de
risco;

transparéncia na divulgacdo dos

resultados;

e aumenta a pressio dos e visdo mais clara do vinculo entre

funcionarios por sistemas de acdes individuais, acOes grupais,
resultados resultados

gestdo mais eficazes. setoriais,

globais e influéncias externas.

Quadro 6: Vantagens e fatores condicionantes da Participagdo nos Lucros e nos
Resultados. Fonte: Wood Jr e Filho (2004).

Vale ressaltar que o Programa de Participagcéo nos Lucros e Resultados,
realizado por um numero crescente de empresas atualmente, proporciona,
além de todos os beneficios supracitados, um maior entendimento da vida

financeira da empresa por parte dos empregados, uma vez que estes se
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interessam mais em conhecer quais as melhores praticas a fim de maximizar

0s lucros da companhia.

Da mesma forma, quando a empresa prospera, todos saem satisfeitos,
empregador e empregados, uma vez que os colaboradores o empregador tem
no comprometimento e produtividade a contrapartida pela remuneragéo extra.
Bohlander (2003) corrobora com esta realidade na medida em que defende que
a divisdo de lucros pode estimular os funcionarios a se considerarem e se
sentirem como parceiros da empresa e, assim, a se preocuparem com a saude

e 0 bem estar da empresa como um todo.

3.5 MOTIVACAO E PRODUTIVIDADE

Motivacdo é um componente, de carater pessoal, cuja manifestacdo
ocorre de maneira diferente em cada individuo, reproduzindo sua autoestima
para produzir. E possivel que, em mesmas condicdes, duas pessoas
apresentem niveis de satisfacao diferentes pela atividade que desempenham.
Esse nivel estd muito relacionado as aspiracfes de cada pessoa. Robbins
(2000, p. 342), define motivacdo como a disposicdo em exercer um nivel
elevado e permanente de esfor¢co para atingir metas, de forma a obter uma

recompensa individual.

Para Maximiniano (2008), o sentido original da palavra motivacdo deriva
do processo, segundo o qual o comportamento € incentivado, estimulado e
energizado por algum motivo ou razdo. Ja para Bergamini (2002), no sentido
contrario, argumenta que O processo motivacional € intrinseco, e esta
associado a importancia que cada pessoa percebe o seu trabalho. Ainda
conforme a autora, a verdadeira motivacdo nasce de alguma necessidade

interior do trabalhador e ndo de fatores externos.

Dentre os fatores que influenciam e modificam a produtividades dos
funcionarios estd o aspecto motivacional. Funcionarios que ndo possuem
metas e objetivos em comum dificilmente apresentam bom desempenho no

trabalho. Como peca fundamental na politica motivacional dos funcionarios, as
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organizacdes tém se empenhado em desenvolver mecanismos e acdes
voltadas ao capital humano da empresa, tais como incentivos ao estudo,
investimento na qualificacdo da mao de obra, politicas de promocgédo e

reconhecimento dos bons profissionais, prémios, planos de carreiras, etc.

No passado, algumas experiéncias testaram o aumento da produtividade
dos funcionarios. Em 1923, em Chicago, nos Estados Unidos, ap0s as
“‘Experiéncias de Hawthorne”, concluiu-se que satisfazer as necessidades
psicossociais dos funcionarios néo levaria, necessariamente, ao aumento da
produtividade, tendo em vista que permitir somente maior participacdo dos
individuos no trabalho ndo seria suficiente. Seria necessaria a realizacdo de
reformas mais profundas para o autogerenciamento. (MOTA E
VASCONCELLOS, 2002)

A experiéncia em si tinha como objetivo de determinar a relacdo entre a
luminosidade e a produtividade dos operarios das fabricas. O procedimento
consistia em submeter dois grupos de operarios a situacdes distintas: um grupo
trabalhava sob iluminacdo constante, enquanto o outro teve sua intensidade
aumentada ao longo da atividade. O resultado mostrou que ambos haviam
elevado a produtividade. No segundo experimento, seis mulheres foram
escolhidas para trabalhar, em condi¢cdes especiais, separadas das outras
operarias. A mudanca mais marcante foi que as trabalhadoras poderiam
interagir entre si, o que influenciou os resultados. Na terceira fase, iniciada em
1931, quatorze homens foram selecionados e encarregados de trabalhar em
equipe. A produtividade ndo aumentou, visto que 0s pesquisadores interagiram
pouco com os trabalhadores. (MOTA E VASCONCELLOQOS, 2002)

Conforme Mota e Vasconcellos (2002, p. 63), a Escola de Relacdes
Humanos, preocupada com a produtividade dos funcionarios das organizacoes,
destacou a motivacdo como pecga-chave para que os trabalhadores atingissem
as metas. Para Herzberg (1970 apud BERGAMINI, 2002, p. 66), existem
inimeras maneiras de motivar os funcionarios. O autor destaca que a reducao

da jornada de trabalho, a inclusdo de um programa de beneficios e melhor
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comunicacdo com o grupo de trabalhadores séo praticas positivas para elevar

a motivagao dos colaboradores.

Conforme Motta e Vasconcellos (2002, p. 75), estudos de Douglas
McGregor, psicologo e pesquisador norte americano do Séc. XX, concluiram
por dois estilos de lideranca: as teorias X e Y. A Teoria X seria a teoria
gerencial convencional, que corresponde as propostas da Escola de
Administracdo Cientifica. De acordo com esta, 0 ser humano € preguicoso,
ingénuo e sem iniciativa. Além disso, por natureza, evita o trabalho e
responsabilidades. Por isso, precisa ser constantemente monitorado para
elevar a producgdo. Ja a Teoria Y refere-se ao trabalhador como uma pessoa de
perfil dindmico. S0 pessoas criativas e competentes, que podem se controlar

e assumir responsabilidades. (Motta e Vasconcellos, 2002).

Pressuposicdes Teoria X Pressuposicdes Teoria Y
Evita-se o trabalho Gosto pelo trabe_llho e satisfacdo pelas
atividades
Preguica e indoléncia Inciativa, pré-atividade
Falta de ambicé&o profissional Capaz de autocontrole
Auséncia de responsabilidade Responséaveis
Resisténcia a mudancas Aceitam desafios
Preferem ser dirigidas a dirigir Capaz de autodirecdo

Quadro 7: Pressuposicfes Teorias X e Y, de McGregor.
Fonte: Chiavenato (2002, p. 482)

Segundo Mota e Vasconcellos (2002, p. 82), o modelo do também
psicologo motivacional norte americano, David McClelland, sugere que, para
entender o comportamento humano no trabalho, seriam trés os fatores
essenciais: as necessidades de realizacao, afiliacdo e poder. A primeira seria 0
desejo inconsciente de atingir metas especificas, fixar objetivos e lutar com
intensidade para atingi-los; a segunda teria relagdo com o desejo inconsciente
de fazer parte de um grupo social no qual se desenvolvem relagbes

interpessoais positivas, de forma colaborativa; e a terceira estaria ligada ao
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desejo inconsciente de tomar decisdes que tenham impacto sobre os demais

individuos e sobre o grupo organizacional: a busca por posicdes de lideranca.

A teoria de Maslow, psicologo norte americano, €, talvez, a mais
importante teoria da motivacdo. Segundo seu estudo, as necessidades
humanos obedecem uma hierarquia. Conforme Robbins (2003, p. 343), a teoria
de Maslow apresenta cinco hierarquias:

a) necessidades fisiologicas: fome, sede, sexo;

b) necessidades de Seguranca: seguranca, estabilidade, protecéo;
c) necessidades de Associacdes: interagédo social, amizade, afeicao;
d) necessidades de Estima: autonomia, amor proéprio, realizacao;

e) necessidades de Auto-realizacdo: crescimento, realizac&o, sucesso.

Maslow direcionou seu estudo a personalidade e ao desenvolvimento
humano, hierarquizando as necessidades humanas, em vez de focar na
eficiéncia e na produtividade. O homem, em um primeiro momento, busca as
necessidades fundamentais. Posteriormente, as sociais e, por ultimo, a de auto
realizacdo — a mais dificil de ser atingida, pois seria o desenvolvimento pleno

do potencial do individuo.

As necessidades humanas, expressa na piramide, tornam-se mais
sofisticadas a medida que trocam de nivel. Em outras palavras, o individuo
possui necessidades basicas que vao evoluindo na busca de melhor qualidade

de vida.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
EE: J E |_—|':J = E:—' L.':;J L )

NECESSIDADES ESPIRITUAIST

AUT?@Y{I;EO
MECESSIDADES DE STATUS

NECESSIDADES SOCIAIS

MOTIVAGAO

FATORES HIGIENICOS
DESMOTIVAGAO

Figura 1: Piramide das Necessidades Basicas Humanas.
Fonte: Maslow, 2000, p.105.
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Conforme Gil (2001, p. 208), os fatores motivadores devem ser
explorados pelos gerentes no sentido de manter suas equipes motivadas. A
capacidade, no entanto, de manter e absorver tal motivacdo depende da

satisfacdo no trabalho e do envolvimento de cada funcionario.

Fatores Motivadores Descricao

Sentimento de responsabilidade pelo trabalho que
Responsabilidade executa independente de qualquer coergéo
exterior.

Reconhecimento pela capacidade de trabalho e do

Reconhecimento X
desempenho no cargo pelos superiores.

Disposicdo para realizar tarefas reconhecidas

Desafios LA
como dificeis.

Percepcdo de que o trabalho esta adequado as

Realizacéo :
expectativas.

Sensacgédo de estar alcangando ou ter ultrapassado

Crescimento L .
objetivos relacionados a tarefas.

Quadro 8: Fatores motivadores. Fonte: Gil (2001, p. 206).

Existe, no entanto, um conceito mais moderno no que diz respeito ao
processo de gestdo: a lideranca. Lideres de empresas conseguem estabelecer
um elo com seus funcionérios, passando-lhes confianca e possibilitando-lhes

atingir metas em nome do sucesso da organizacao.

Para Chiavenato (2002, p. 147), a lideranca ndo pode ser confundida
como direcdo ou com geréncia. O autor cita que um bom gerente precisa ser
necessariamente um bom lider. J& Maximiliano (2008) cita que nao ha
lideranca, se o lider ndo for seguido de forma espontanea por seus liderados. E
complementa que a competéncia técnica ou a superioridade técnica é uma

qualidade pessoal associada a lideranca.

Exemplo de lideranca, Jack Welch ganhou notoriedade a frente da
General Electric (GE), gigante multinacional norte americana do ramo de

BN

servicos e tecnologia, cuja producdo estd relacionado a fabricacdo de
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eletrodomésticos, lampadas, motores para avido, etc. Para Jack Welch (Heller,

2001) dentre as pregacdes de Jack Welch estavam as metas de transformar

“‘gerentes” em “lideres” e “segundos” em “primeiros”. Dessa forma, Welch

propde algumas etapas para atingir seu objetivo:

a) crie uma visao para a empresa,;

b) mude a cultura para alcancar essa visao;
c) torne a organizacao horizontal,

d) elimine a burocracia;

e) dé as pessoas poder e responsabilidade;
f) aumente o nivel de qualidade;

g) elimine fronteiras.

Para Jack Welch (Heller, 2001), a funcéo de lider é destinar os recursos

disponiveis — tanto pessoas como dinheiro — com eficiéncia para gerar

resultados 6timos.Esses resultados, conforme Welch, devem ser conseguidos

pelos gerentes.

Habilidades Gerenciais

Tradicionais Lideranga

Planejar Aconselhar grupos
Organizar Fornecer recursos
Implementar Estimular Ideias
Medir Pensar por si mesmo

Quadro 9: As Ideias de Jack Welch. Fonte: Heller (2001).

Conforme Maximiano (2008), h& definicbes do processo de lideranca:

7

Liderangca € o processo de direcionar as acdes ou influenciar
comportamentos ou mentalidades de outras pessoas. Nao € importante
a proximidade fisica ou temporal no processo. Um cientista pode ser
influenciado por um colega de profissdo que nunca viu, ou mesmo que

viveu em outra época. Lideres religiosos sao capazes de influenciar
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adeptos que estdo muito longe e que tem pouquissima chance de vé-los
pessoalmente;

b) Lideranca é o atingimento de metas com sucesso por meio da direcao
de colaboradores. A pessoa que conduz com SucessO Seus
colaboradores para alcancar finalidade especifica € lider. Um lider tem
essa capacidade diariamente, e também por muito tempo, em uma

grande variedade de situagoes.

Segundo Bergamini (2002), o lider caracteriza-se pela busca de
responsabilidade e perfeicdo nas tarefas, vigor e persisténcia na busca dos
objetivos, arrojo e originalidade na resolucdo de problemas, impulso para
iniciativa nas situacdes sociais, autoconfianca e senso de identidade pessoal,
desejo de aceitar as consequéncias da decisdo, boa vontade em tolerar
frustracOes e atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de outras

pessoas, dentre outras qualidades.

Para Ram Charan (2010), os lideres ndo devem sair em busca de
mudanca por si s, mas precisam estar preparados para mudar rapidamente
guando as condi¢des exigirem. Uma forma eficiente de se atingir os resultados
ocorre através da disciplina. Segundo o autor, os lideres devem tracar um
caminho e buscar atingi-lo por meio da execuc¢do. As empresa que executam
bem se tornardo mais atraentes e competitivas. Os lideres precisam elaborar
planos operacionais flexiveis. Uma boa estratégia estara em constante anélise
e revisao, dependendo do que estiver acontecendo no ambiente de negdcios.
E, & medida que a estratégia muda, o pessoal e as operacfes da empresa

também devem mudar.
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4. ANALISE TECNICA

4.1 EXPANSAO DO MERCADO

O crescimento do mercado de telefonia, no Brasil, estd associado ao
processo de abertura da economia, iniciado na década de 1990, com a venda
das concessbdes da Banda B de telefonia celular. Nesta época, o pais sofreu
grandes transformacdes na sua infraestrutura através da concessdo de
empresas publicas ao capital privado. Esse processo de privatiza¢des resultou
no fim do monopdlio no setor de telecomunicacdes. A livre concorréncia entre
as empresas permitiu que houvesse aumento dos investimentos, expansao da
area de cobertura, melhoria da qualidade dos servicos oferecidos e difusdo dos
aparelhos de telefone por todo pais. O controle estatal foi substituido por uma
agéncia reguladora, a Anatel — Agéncia Nacional de Telecomunicacbes —
responsavel por exercer as atribuicbes de outorgar, regulamentar e fiscalizar o

setor.

De acordo com a Lei Geral de Telecomunicagbes (LGT) - Lei N°
9.472/1997 -, a Agéncia Nacional de TelecomunicacGes (Anatel) é uma
autarquia administrativamente independente, financeiramente auténoma,
vinculada ao Ministério das Comunicacdes. O seu processo decisorio
caracteriza-se como Ultima instancia administrativa e suas decisdes s6 podem
ser contestadas judicialmente. Essas caracteristicas institucionais conferiram a
agéncia condicbes de liberdade, de agilidade, de autonomia no cumprimento
de suas atribuicbes ao mesmo tempo em que permitiram dar respostas rapidas
a questbes operacionais, estruturais e administrativas. Ao apoiar suas
atividades nos principios da universalizacao e da competi¢do, dois dos pilares
de sustentacdo do atual modelo brasileiro de telecomunicagdes, a agéncia tem
como objetivo corresponder as necessidades e aos direitos dos consumidores

em todo territério nacional.
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O fim do monopolio no setor de telecomunicagdes imprimiu maior
competitividade ao setor. Segundo dados da Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes (Anatel), em 1998, o pais possuia cerca de 20 milhdes de
telefones fixos em todo Brasil. No ano seguinte, este numero havia subido para
27 milhdes. Em 2000, o nimero de residéncias com telefone atingiu a marca de
33 milhdes, o que representa um crescimento de, aproximadamente, 65% no
periodo considerado. Na telefonia moével, havia 5,5 milhdes de aparelhos
celulares em funcionamento, em 1998, ano em que ocorreu a privatizacao, ao
passo que, em 2000, este numero saltou para 23 milh6es. Dados da Anatel
comprovam a expansdo do nuamero de aparelhos celulares e o consequente

crescimento do setor apds o fim do monopalio:

250000

202.944

Milhares

200000

150000

100000

50000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura 2: Grafico de crescimento de usuarios de celulares.
Fonte: Anatel, 2011.

Outra mudanca detectada ap6s o0 processo de privatizacdo no setor de
telecomunicacdes foi o perfil socioeconémico dos trabalhadores que atuam no
setor. Segundo dados do Departamento Intersindical de Estudo e Estatistica
Socioecondmico (Dieese, 2009), a abertura do mercado de telefonia movel ao
capital privado trouxe profundas mudancas também para criacdo de empregos
e organizacgéo do trabalho no setor. Além do aumento do nimero de empregos,
o instituto garante que houve mudanca significativa no perfil do trabalhador em
termos de género, faixa etaria, grau de escolaridade, remuneracdo média, etc.

Apés a privatizagdo, a rotatividade ampliou de forma significativa as regras
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para progresso funcional, além disso a remuneracdo dos empregados tornou-

se mais dependente do desempenho individual e da produtividade.

A privatizacao do sistema brasileiro de telecomunicacdes impds uma
nova configuracdo para o mercado de telefonia e alterou
profundamente as estratégias de atuacdo das empresas do setor. O
fim do monopolio estatal trouxe ainda importantes transformacoes
para o emprego, para as relacbes de trabalho e para a forma e
natureza das negociacdes coletivas realizadas no ramo de telefonia
[...] Em termos do perfil do trabalhador em telecomunicac¢des, os
dados estatisticos indicam que o setor tem registrado, desde a
privatizacdo, uma ampliacdo da participacao feminina e dos jovens. A
escolaridade dos empregados do setor, por sua vez, aumentou
consideravelmente, acompanhando o crescimento dos anos de
estudo da populacéo brasileira de uma forma geral. J& o rendimento
médio real teve uma forte queda entre 0 momento da privatizacédo e
2002, que s6 nos Ultimos anos foi parcialmente revertida. Os salarios
pagos pelas empresas do setor encontram-se ainda em baixo
patamar, embora tenha havido uma melhora recente. (Dieese, 2009).

Atualmente, o mercado de telefonia movel comporta 202.944.033 de

usuarios de telefonia movel (Anatel, 2011) dos quais 82,34% sao clientes pré-

pagos e 16,66% possuem celular com conta a pagar (pds-pago). Oito

empresas (Vivo, Claro, Oi, Tim, Unicel, CTBC, Sercomtel e Nextel) disputam o

mercado nacional de telefonia movel, oferecendo ampla cobertura aos seus

clientes. Dentre estas, pode-se destacar quatro como as mais representativas

no que diz respeito a participacdo no mercado e a cobertura de seus servicos

prestados: Vivo, Claro, Oi e Tim.

Conforme dados da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel), a

concorréncia entre as empresas de telefonia movel tem aquecido o mercado e

tornado a disputa pelos clientes mais acirrada:

Participacéo das empresas
Holding Numero de Usuérios Participacéo (%)
Vivo 60.292.511 29,71
Claro 51.637.685 25,44
Tim 51.027.625 25,14
Oi 39.272.696 19,35
Outras 713.516 0,35

Quadro 10: Participacdo das empresas de telefonia movel no mercado brasileiro ao final

de 2010. Fonte: Anatel, 2011.
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Cabe ressaltar que o aumento significativo identificado na aquisicdo de
aparelhos ndo esté relacionado somente a abertura de mercados. Nos ultimos
anos, houve, especialmente no Brasil, um periodo de estabilidade econémica
que possibilitou maior distribuicdo de renda as classes menos privilegiadas, de
forma a impactar diretamente no aumento do poder de compra das familias e
no crescimento do consumo. Conforme a Fundacdo Getulio Vargas (FGV),
entre os anos de 2003 e 2009, aproximadamente, 29 milh6es de pessoas
ingressaram na chamada “Classe C”. Em 2009, esse numero atingiu a marca
de 34,9 milhGes de pessoas, ou seja, 50,5% da populacdo total. A pesquisa
ainda mostra que as classes AB também apresentaram crescimento 39,6%,
totalizando 20 milhes de brasileiros, em 2009 (FGV, 2010)2.

Além disso, outro componente bastante importante para explicar esta
expansao é o aumento da oferta de crédito no Brasil. Segundo dados do Banco
Central (Bacen, 2011), a oferta de crédito registrada no pais, em 2010, cresceu
20,5% em relacdo ao ano anterior, representando 46,6% do Produto Interno
Bruto (PIB). Esse fendbmeno esclarece a disponibilidade dos bancos em
oferecer crédito a populacdo com taxas de juros moderadas. Nesse cenario, €
possivel programar a compra de bens de consumo durdveis (televisores,
refrigeradores, veiculos, etc.) por longo periodo, criando condi¢cdes para

expansdo do consumo.

Nesse contexto, pode-se concluir que os avancgos alcancados pela
telefonia mével, no Brasil, nos Uultimos anos, foram obtidos a partir da
concorréncia acirrada de empresas privadas com o fim do monopdlio estatal;
maior oferta de crédito a populacdo, o que permitiu aquisicdo do bem; e
aumento do poder de compra das familias, que passaram a ser clientes destes
servicos. Esse conjunto de fatores possibilitou o aquecimento do mercado e a

incorporagao de novas tecnologias ao servico de telefonia.

2 Estudo da Fundagédo Getulio Vargas (FGV), disponivel em

http://www3.fgv.br/ibrecps/ncm2010/NCM_Pesquisa FORMATADA.pdf, Ultimo acesso em 20
de maio de 2011.
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4.2 TAXAS DE CRESCIMENTO

Para manter esse mercado ativo, as empresas de telefonia movel
utilizam a tecnologia e os servicos de outras empresas. Nesse sentido, o
aparelho celular deixou de ser apenas um meio de comunicacdo atraveés da
utilizag&o do servigo de voz: passou incorporar servigos que agregam valor. No
Servico de Valor Agregado (SVA), as operadoras de telefonia movel oferecem
aos clientes a possibilidade de conexdo a internet mével, pagamentos,

aquisicao de ofertas, interatividades, etc.

Segundo levantamento da publicacdo Acision, consultoria do setor, o
Servico de Valor Agregado (SVA) ja corresponde a 16,99% (Acision, 2010)° da
receita bruta das operadoras de telefonia mével. A receita bruta por servigos
das operadoras alcancou, aproximadamente, R$ 67,3 bilh6es de reais com
incremento de 8,23% entre 2009 e 2010. A receita liquida cresceu 7,87%,

chegando a aproximadamente R$ 52,9 bilhdes de reais.

Receita bruta ce servigos Receita liquida
2009 vs, 2010 2009 vs. 2010
R$ 68.000¢ R$ £7.335 R$ 54.000
R$ &7.000F RS 53.000k R$ 52942
R$ 66.000F i
9 R$ 65,000} g R$ 52.000}
2 R§ 64.000} +8,23% 2 R$ 51.000} +7,87%
5 o R$ 49.079
wi R$ 62.000 W 2 49,000
R$ &1.000F
R$ 60.000} R$ 48.000
R$ 59.000—  — — R$ 47.000
2009 2010 2009 2010

Figura 3: Receita Liquida e Bruta de Servi¢os. Fonte: Balan¢o das Operadoras Vivo, Tim,
Oi. Claro; outras de mercado: estimado por Convergencia Research publicado por
Acision Consultoria.

No mercado de Servico de Valor Agregado (SVA) o faturamento bruto

com vendas alcancou R$ 10,93 bilhdes de reais, em 2010, ante os R$ 7,69

3 Publicacao 7% edicao do Monitor Acision de Valor Agregado Moével (MAVAM), disponivel em
www.acision.com/~/media/Files/Mavam/MAVAM 7 Brazil Report.ashx, uUltmo acesso em 01
junho de 2010.
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bilhdes de 2009. Esse incremento resultou em aumento de 42% no volume de

vendas em relacdo ao periodo anterior.

RS 12.000 7 %6 10931 - 20%
RS 10.000 /m/
& - 15%
8 R$8.000 - R$7.698
=
e . - a,
E R$6.000 10%
Lo
EE
T R$4.000
& - 5%
RS 2.000
1
R$0 2009 2010 0%

Figura 4: Receita Bruta do Servi¢co de Valor Agregado (SVA). Fonte: Balango das
Operadoras Vivo, Tim, Oi. Claro; outras de mercado: estimado por Convergencia
Research publicado por Acision Consultoria.

De acordo com a pesquisa publicada pela Acision Consultoria, o servigco
de voz dos aparelhos continua a ser o mais representativo na composi¢cao do
faturamento bruto das operadoras de telefonia movel, correspondendo, em
meédia, a 83,01% da receita bruta. Ja o mercado de Servico de Valor Agregado
(SVA) detém menor fatia, contribuindo com 16,99% da receita bruta das

operadoras de telefonia mével.

Participa¢dao no Mercado Servigo de Dados

Outros

Dedos TR —

16,99% ' ]

Gréfico 1: Participacdo do mercado de (SVA). Fonte: Balanco das Operadoras Vivo, Tim,
Oi. Claro; outras de mercado: estimado por Convergencia Research publicado por
Acision Consultoria.

O aumento da receita no mercado de Servico de Valor Agregado (SVA)
obteve contribuicdo de ferramentas importantes associando tecnologia ao

telefone celular: dos 16,99% do seu faturamento, 47% sé&o provenientes do uso
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de internet nos aparelhos e 42% pela utilizacdo do servico de mensagens pelo
celular.

Em suma, o faturamento bruto do mercado de Servico de Valor
Agregado (SVA), em 2010, apresentou crescimento de 42% e, atualmente, ja
corresponde a 16,99% do todo faturamento das operadoras de telefonia movel

no Brasil.

4.3 ANALISE DO RESULTADO

A anélise do Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) da KLM
Tecnologia Ltda. permite concluir que seu faturamento bruto apresentou
crescimento no periodo de 2008 a 2010. Em 2009, o crescimento do
faturamento foi 73,88% maior em relacdo ao exercicio anterior, a0 passo que

no exercicio subsequente o incremento na receita bruta chegou a 51,38%. Vide

tabela 2:
2010 % 2009 % 2008
RECEITA BRUTA 33.106.091,36 51,38% 21.869.232,14 73,88%  12.577.093,22
Receita de Prestacdo de Servigos 33.106.091,36 51,38% 21.869.232,14 73,88% 12.577.093,22
DEDUCOES DOS SERVICOS (1.964.332,16) 57,41% (1.247.902,32) 76,13%  (708.525,20)
Impostos e Contribuicdes s/ Servigos (1.964.332,16) 57,41% (1.247.902,32) 76,13% (708.525,20)
RECEITA LIQUIDA 31.141.759,20 51,02% 20.621.329,82 73,75% 11.868.568,02

Tabela 2: Receita Bruta (DRE). Fonte: Elaborado pelo autor

O crescimento da receita bruta, em 2009, revela-se extremamente
positivo, uma vez que, nesse periodo, uma crise de propor¢des globais afetou
a maioria dos mercados, causando retracdo no consumo. No Brasil, seus
efeitos foram percebidos através da restricdo a oferta de crédito, recessao
econdmica e diminui¢do dos postos de trabalho. O setor de telefonia movel, no
entanto, continuou a registrar crescimento. Dados da Agéncia Nacional de
Telecomunicacgdes (Anatel, 2010), apontam aumento de 15,48% no namero de
habilitacdes de telefones entre 2008 e 2009, ou seja, 23.318 novos usuarios

inseridos neste mercado.
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Entretanto, embora o crescimento da receita bruta, em 2009, apresente

maior relevancia em termos percentuais, € possivel perceber que a apuragéo

do Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizacao (Ebitda) teve

seu pior desempenho em relacdo aos demais periodos. Vide tabela 3.

| 2010 | % | 2000 | % | 2008
Lucro Operacional 5.050.723,01 176% 1.832.228,61 -50% 3.667.582,20
(+) Depreciacdes e Amoritizacdes 74.946,57 178% 26.991,45 311% 6.574,10
(+) Proviséo IR 992.617,76 79% 553.269,55 -43% 978.534,21
(+) Provisdo CSLL 365.982,40 80% 203.637,60 -44% 362.906,63
EBITDA 6.484.269,74 148% 2.616.127,21 -48% 5.015.597,14

Tabela 3: Lucro Operacional. Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa queda na margem do Ebitda (Lucro antes dos Juros, Impostos,

Depreciacdo e Amortizacdo) esta relacionada ao aumento consideravel nas

despesas operacionais no exercicio 2009, sobretudo, com Servicos de

Pessoas Juridicas. A tabela abaixo mostra que, em 2009, as Despesas com

Servicos de Pessoas Juridicas tiveram aumento de 101,5% em relagdo ao

periodo anterior, ou seja, um aumento de R$ 2,93 milhdes de reais ao longo do

exercicio. Vide tabela 4:

2010

%

2009 % 2008

RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS

(6.933.904,40)

14,9%

(7.970.171,69) -50,1% (3.980.222,56)

Despesas Gerais e Administrativas

(4.202.734,57)

113,5%

(1.968.235,26) 98,5%  (991.505,01)

Despesas com Servicos de Pessoas Juridicas

(1.546.069,31)

-73,5%

(5.829.309,44) 101,5% (2.893.150,94)

Remuneracéo dos Administradores

(276.989,55)

669,5%

(35.996,40)  53,1%  (23.508,15)

Depreciacdes e Amortizacdes

(74.946,57)

177,7%

(26.991,45)  310,6%  (6.574,10)

Despesas Financeiras

(212.329,96)

119,2%

(96.867,79) 46,6% (66.073,42)

Receitas Financeiras

100.589,49

134,8%

42.834,78 7171,7% 589,06

Outras Despesas Operacionais

(721.423,93)

1197,4%

(55.606,13) 0,0%

LUCRO OPERACIONAL

5.050.723,01

175,7%

1.832.228,61 -50,0% 3.667.582,20

Tabela 4: Receitas e Despesas Operacionais. Fonte: Elaborado pelo autor.

Em 2010, houve migracdo das Despesas com Servico de Pessoas

Juridicas para as Despesas Gerais e Administracdo. O somatério dos gastos,

tanto com Despesa Geral e Administrativa como Despesas com Servi¢cos de
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Pessoas Juridicas foram reduzidos, em 2010, em -26,27%, o0 que contribuiu de
forma significativa para o bom desempenho do resultado obtido em 2010. Vide
tabela 5:

2010 % 2009 % 2008

LUCRO LIQUIDO DOS EXERCICIOS 3.429.929,77  219,0% 1.075.321,46  -53,8% 2.326.141,36
Tabela 5: Lucro Liquido do Exercicio. Fonte: Elaborado pelo autor.

Em linhas gerais, a empresa obteve maior faturamento, em 2010, e
reducdo das despesas operacionais, 0 que elevou sua margem de
lucratividade. O Lucro Liquido do Exercicio 2010 atingiu R$ 3,4 milhfes de
reais, isto é, um crescimento de 219% em relacédo ao ano anterior.

Pode-se perceber que o crescimento no faturamento bruto, em 2010,
atingiu 51,38%, ou seja, percentual acima dos 42% empreendidos pelo
mercado. Além disso, houve reducdo importante nas despesas operacionais

em relacdo ao periodo anterior.

4.4 ANALISE E RESULTADO DA PESQUISA

A pesquisa qualitativa tem por objetivo coletar a percepcdo dos
funcionarios acerca das mudancas comportamentais apdés a adesdo ao
Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR). Da mesma forma, o
guestionamento (ANEXO G) buscou identificar criticas e propostas de melhoria
ao atual modelo.

A empresa possui 78 funcionarios divididos em trés areas: financeira,
técnica e comercial. Aproximadamente 10 funcionarios foram ouvidos, ainda

que informalmente, em todos os niveis durante a elaboracdo deste estudo.

Nas entrevistas, agendadas de acordo com a disponibilidade dos
entrevistados, é perceptivel que todos os funcionarios ouvidos concordam que
a iniciativa de criacdo do Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados
(PLR) foi positiva e apresentou resultados satisfatorios para empresa. Na visdo
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dos entrevistados, distribuir parte do lucro como forma de beneficio € um

incentivo para maximizar a produtividade:

[...] E um incentivo aos funcionarios, ao tentarem cada vez mais obter
resultados melhores, além de uma forma de motivacdo. Os
funcionarios ja se dedicam bastante para garantir o salario no final do
més, entdo ter outro tipo de beneficio como a remuneragdo com
participacdo nos lucros é valido com incentivo para se empenhar
muito mais. (Gerente de TI).

Em outras palavras, podemos dizer que o Programa foi essencial para
que houvesse maior sinergia entre as diversas areas da empresa e integragdo
dos colegas em busca de um objetivo comum. Essa conclusdo encontra
correspondéncia no relato de outro funcionario, ao afirmar que o Programa
apresentou resultados a medida em que aumentou 0 comprometimento dos

colegas de trabalho:

Posso afirmar que na minha 4rea e aquelas com as quais possuo
mais ligagdo, que houve sempre bastante comprometimento e
empenho para desenvolver e garantir um melhor resultado para o
PLR [Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados]. Nas outras
areas, pude perceber o empenho através do resultado obtido.
(Analista Junior).

Na avaliacdo do desempenho individual, os entrevistados possuem

visOes diferentes. Embora admitam que se empenharam mais para atingir as

BN

metas estabelecidas pelo Programa, ha referéncia a auséncia de metas e
avaliacdes individuais no Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados
(PLR), o que prejudicou a contribuicdo individual dos colegas para objetivo

proposto:

O comprometimento individual ndo foi tdo acentuado, pois n&o
tivemos metas individuais no Programa. Tivemos apenas metas por
area e uma meta geral da empresa atrelada a determinado nivel de
Ebitda [Lucro antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e
Amortizacdo]. Entdo ndo existiu o comprometimento com a meta
individual. Era uma meta mais relacionada ao grupo, ao coletivo [...]
Meu comportamento se direcionou muito mais em ajudar as pessoas
a atingirem suas metas do que eu mesmo atingir alguma meta
estabelecida. Busquei mais visitar os clientes como contribuicdo para
aumentar nosso faturamento. Isto €, uma meta especifica ndo existiu.
(Gerente de TI).

A auséncia de metas individuais reforca o relato de que n&o houve
mudanca no hébito e no comprometimento dos colegas para superar a meta

estabelecida. Segundo o depoimento, 0 motivo pode estar relacionado ao fato
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de que “o pessoal ja se esforcasse o suficiente para desempenhar um
excelente trabalho”. Nota-se, no entanto, que, embora alguns funcionérios
admitam mudancga nos préprios habitos com novas praticas de controles de
custos e despesas, ndo reconhecem com assertividade a contribuicdo dos

demais colegas.

No quesito expectativa com relagdo aos resultados obtidos, a maioria
dos entrevistados afirma que os ganhos ficaram acima da expectativa gerada.
Os entrevistados, no entanto, atribuem essa sensacdo a falta de
acompanhamento na execucdo das metas ao longo do exercicio 2010.
Conforme depoimento, uma colaboradora da empresa dizia-se “no escuro”,
pois ndo sabia o esforco estava sendo direcionado no caminho desejado pela

empresa ou nao.

Outro aspecto que contribuiu para tal conclusdo estad relacionado
suspense criado pela empresa na apresentacdo dos resultados. Os
entrevistados ouvidos também ponderaram sobre a falta de clareza da
distribuicdo dos ganhos. Segundo os depoimentos colhidos, dificiimente os
funcionarios por si s6 conseguiriam mensurar quanto ganhariam ao final do
Programa em beneficio adicional aos vencimentos em razdo da complexidade

do célculo:

[...] Além disso, o célculo para chegar na remuneragéo final também
era complexo, de difici compreensdo. No dia do anuncio do
resultado, ficamos sabendo que o ganho foi “X”. Entdo, penso que
faltou uma comunicacdo de quanto seria este ganho [...] Penso que o
Programa deveria ser um pouco mais simples no que diz respeito ao
calculo para que o funciondrio perceba o quanto vai receber.
(Gerente de TI).

Os entrevistados convergem suas opinides quando o assunto €
“transparéncia” do Programa. Conforme os depoimentos, a exposi¢ao inicial
realizada pelo Departamento de Recursos Humanos foi bastante esclarecedora
em relacdo as metas e desafios estabelecidos. No entanto, a execucdo do

Programa n&do foi acompanhada com dados parciais que servissem de
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subsidios para correcdo de rumos para atender a proposta inicial. Neste

aspecto, n&o houve transparéncia:

N&o havia comunicados parciais. Em nenhum momento falou-se se
isso estava sendo monitorado ou n&do. O informe inicial foi bastante
transparente, mas ao longo da execucado do processo a transparéncia
ficou prejudicada. Faltou, portanto, aquele incentivo parcial de
acompanhamento das metas e dos resultados propostos pelo
Programa. Este foi um ponto que precisa ser melhorado. Assim as
pessoas poderdo se envolver mais e participar mais ativamente.
Mesmo que nao houvesse a possibilidade de divulgar os nimeros a
todos, pelo menos, os percentuais de melhoria adquiridos. Penso que
o Programa deveria ser maior acompanhamento da drea de RH para
reforcar quais pontos devem ser melhorados e palestras falando da

situagao da empresa (Gerente de TI).

Em suma, de acordo com a percepcao dos candidatos ouvidos para
elaboracdo deste estudo ficou perceptivel que a introducdo do Programa de
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) foi uma iniciativa que agregou
resultados a empresa. Os entrevistados assumem que, embora ndo estivessem
sendo avaliados individualmente, colaboraram de alguma forma para que a

meta pudesse ser atingida.

No que diz respeito ao desempenho coletivo, percebe-se que o
Programa foi um fato diferenciador para maior integracdo dos colaboradores
em torno do objetivo proposto. No entanto, ha ressalvas aos critérios utilizados
para mensurar o desempenho coletivo. Segundos os depoimentos, algumas
areas foram prejudicadas em detrimento de outras, uma vez que a média de

desempenho era coletiva, agrupando todas as areas da empresa.

E também verdade que o Programa apresentou falhas de comunicacgéo
na sua execucédo ao longo do ano, o que poderia comprometer todo o resultado
desejado pela empresa. Essa falha ocorreu pela auséncia e/ou omissao de
informacgOes basicas e essenciais para correcao de rumos e ajuste do que

havia sido realizado em comparagdo com a projecéo inicial.

Cabe ressaltar que o monitoramento e acompanhamento das execucoes
servem também como forma de incentivo aos funcionarios para participarem

mais ativamente do processo, além de trazer transparéncia ao modelo
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proposto. Nesse sentido, a empresa também néo exp6s aos funcionarios dados
relativos aos resultados alcancados, tais como indicadores com reducéao de

custos, performance das diversas areas, melhorias, etc.

Essa conclusdo demonstra que o Projeto necessita de aperfeicoamento
com definicdo clara de estratégias, acompanhamento da execugdo e suporte
para redefinicdo de rumos. Além disso, é necessaria maior comunicacdo com
os funcionarios, seja através de palestras, seja por meio de comunicados
parciais e mensagens da direcdo, para tornar 0 processo mais transparente a
todos os colaboradores indistintamente. Durante a execucado do Programa, 0s
funcionarios precisam visualizar a possibilidade de ganhos com maior

simplicidade e menor subjetividade.

Como sugestdes para aperfeicoar o modelo atual, propde-se:

I) Definicao de uma estratégia de forma “vertical” para que os objetivos
de todas as areas da empresa sejam comuns;

II) Criacdo de metas e avaliacdo de desempenho individual para que os
candidatos se sintam peca importante para organizacao;

[I) Acompanhamento e monitoramento da execucao do Programa;

IV) Publicacdo de indicadores de desempenhos com informacfes de
reducdo de custos, taxas de performances, incremento de receita,
etc;

V) Suporte para correcdo de rumos e ajuste de execucdes no
cumprimento da meta estabelecida;

VI) Maior simplicidade do célculo da remuneracéo de forma que se torne

acessivel a todos;

Para que obtenha resultados mais expressivos, o Programa de
Participagcédo nos Lucros e Resultados (PLR) da KLM Tecnologia Ltda deve ser
aperfeicoado. Isso posto define-se a inciativa, ainda incipiente, como
extremamente positiva com garantia de maior participacao dos funcionarios nos
beneficios oferecidos pela empresa. A remuneracdo variavel através da

Participagcdo nos Lucros e Resultados concilia maior participagdo dos
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funcionarios e diminuicdo dos encargos, a medida que condiciona o
desembolso da empresa a determinados niveis de produtividade e participagao

nos lucros.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo avaliar a eficiéncia do Programa de
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) como forma de maximizar o
resultado esperado pela KLM Tecnologia Ltda, isto €, identificar a contribuicdo
do Programa para o resultado obtido pela empresa. Para tanto, foram
coletados o maior numero de informagBes possiveis para que os resultados

apresentados refletissem a realidade.

O estudo constatou que o Programa de Participacdo nos Lucros e
Resultados (PLR), ora implantado, obteve resultados surpreendentes a medida
gue conseguiu mobilizar os colaboradores na tentativa de superar as metas
estabelecidas. Cabe ressaltar que a Participacdo nos Lucros e Resultados
(PLR) foi introduzida como forma de Remuneracédo Variavel, através da Medida
Provisoria N° 794/94. A sua regulamentacdo ocorreu somente em 2000,
através da Lei N° 10.101, o que podemos considerar como recente diante do
universo de conquistas do trabalhador no Brasil.

Na comparacdo realizada, verificou-se que a empresa apresentou
indices de crescimento acima das taxas de mercado, ou seja, enquanto o
mercado de Servico de Valor Agregado (SVA) oscilou 42% seu faturamento
bruto, em 2010, em relacdo ao ano anterior, a KLM Tecnologia Ltda obteve
ganhos superiores a 51% de receita bruta, conforme andlise do seu
Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE). Embora satisfatério, o
incremento nao pode ser atribuido somente a implantacao do Programa devido
a subjetividade de mensurar o esforco e a produtividade dos funcionarios.
Porém, podemos observar outros fatores que, igualmente, contribuiram para o
bom resultado os quais também devem ser citados, tais como:

) Celebragao de novos modelos comerciais;

1)} Restruturacdo do quadro de pessoal,

1) Maior controle orgcamentario,

IV)  Equilibrio de gastos.
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A pesquisa qualitativa trouxe-nos uma dimensdo da percepcdo dos
colaboradores diante da nova iniciativa. Embora n&o houvesse avaliagéo pelo
desempenho individual, o Programa despertou a consciéncia nos funcionérios
de forma a aumentar a sinergia entre as diversas areas da empresas,
aprimorar os controles com eliminacéo de despesas e incentivar o trabalho em
equipe. Ou seja, dessa forma, podemos assinalar que o Programa teve sua
contribuicdo ao estimular a produtividade dos funcionarios em torno do mesmo

objetivo.

Cabe, contudo, enfatizar que o modelo, de carater incipiente, apresentou
falhas, sobretudo, na sua execucdo, conforme depoimento colhido pelos
diversos colaboradores da empresa. Da mesma forma, o presente estudo
buscou apontar sugestbes de melhoria com intuito de tornar mais ativa a

participacdo dos funcionarios no decorrer do processo.

Além disso, pode-se destacar como positivo o crescimento de 148%
obtido no nivel de Ebitda (Lucro antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e
Amortizagdo), em 2010, quando comparado ao ano anterior. Esse resultado
possibilitou que a meta da primeira e segunda faixas fossem superadas pelos
funcionérios, o que garantiu a todos 65% do salario nominal como beneficio

adicional ao final do periodo.

Em suma, os Programas de Participacédo nos Lucros e Resultados (PLR)
se utilizam de técnicas avancadas e participativas de gestdo em que 0 sucesso
da organizacdo é compartilhado com o grupo de funcionarios através da
distribuicAo de parcela do lucro. A iniciativa que obteve éxito na KLM
Tecnologia Ltda. pode servir de exemplo para outras organizacgdes rediscutirem
a Politica de Remuneracéo Variavel com seus colaboradores, oferecendo-lhes
maior altivez nos ganhos e rumos da empresa. Portanto, € fundamental
aprimorar o didlogo para que novas empresas adotem a inciativa,

estabelecendo uma nova realidade nas rela¢des de trabalho.
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ANEXO A - LEI'N°10.101 DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000.

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEIN® 10.101, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000.

Conversdo da MPv n°® 1.982-77, de 2000  Dispde sobre a participacdo dos trabalhadores nos
lucros ou resultados da empresa e da outras
Texto compilado providéncias.

Faco saber que o PRESIDENTE DA REPUBLICA adotou a Medida Proviséria n° 1.982-
77, de 2000, que o Congresso Nacional aprovou, e eu, Antonio Carlos Magalh@es, Presidente,
para os efeitos do disposto no paragrafo Gnico do art. 62 da Constituicdo Federal, promulgo a
seguinte Lei:

Art. 1° Esta Lei regula a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa como instrumento de integracdo entre o capital e o trabalho e como incentivo a
produtividade, nos termos do art. 7°, inciso XI, da Constituic&o.

Art. 2° A participacdo nos lucros ou resultados sera objeto de negociagdo entre a
empresa e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir descritos, escolhidos
pelas partes de comum acordo:

| - comissdo escolhida pelas partes, integrada, também, por um representante indicado
pelo sindicato da respectiva categoria;

Il - convencéo ou acordo coletivo.

§ 1° Dos instrumentos decorrentes da negociagdo deverdo constar regras claras e
objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participacdo e das regras adjetivas,
inclusive mecanismos de afericdo das informacdes pertinentes ao cumprimento do acordado,
periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acordo, podendo
ser considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condi¢des:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa;
Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§2° O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores.

§ 3% N&o se equipara a empresa, para os fins desta Lei:
| - a pessoa fisica;
Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

a) ndo distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indiretamente, a dirigentes,
administradores ou empresas vinculadas;

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;

c) destine o seu patrimbnio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso de
encerramento de suas atividades;
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d) mantenha escrituracdo contabil capaz de comprovar a observancia dos demais
requisitos deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de direito econémico que lhe sejam
aplicaveis.

Art. 3% A participacdo de que trata o art. 2° ndo substitui ou complementa a remunerag&o
devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer encargo
trabalhista, n&o se lhe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° Para efeito de apuragido do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como
despesa operacional as participacdes atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados, nos
termos da presente Lei, dentro do préprio exercicio de sua constituicao.

§ 2° E vedado o pagamento de qualquer antecipacéo ou distribuicdo de valores a titulo
de participacdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um semestre
civil, ou mais de duas vezes no mesmo ano civil.

§ 3% Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de participagdo nos
lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa, poderdo ser compensados
com as obrigagBes decorrentes de acordos ou convengdes coletivas de trabalho atinentes a
participag&o nos lucros ou resultados.

§ 4° A periodicidade semestral minima referida no § 2° podera ser alterada pelo Poder
Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em funcdo de eventuais impactos nas receitas
tributarias.

§ 5% As participacdes de que trata este artigo serfo tributadas na fonte, em separado dos
demais rendimentos recebidos no més, como antecipacdo do imposto de renda devido na
declaracdo de rendimentos da pessoa fisica, competindo & pessoa juridica a responsabilidade
pela reteng&o e pelo recolhimento do imposto.

Art. 4° Caso a negociacio visando & participagcio nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solucdo do
litigio:

| - mediacéo;
Il - arbitragem de ofertas finais.

§ 1° Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro deve restringir-se
a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 2° O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3% Firmado o compromisso arbitral, ndo serd admitida a desisténcia unilateral de
qualquer das partes.

8§ 4° O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de homologagao judicial.

Art. 5% A participagéo de que trata o art. 1° desta Lei, relativamente aos trabalhadores em
empresas estatais, observara diretrizes especificas fixadas pelo Poder Executivo.

Paragrafo Unico. Consideram-se empresas estatais as empresas publicas, sociedades
de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas em que a Unido, direta
ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto.
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Art. 6° Fica autorizado o trabalho aos domingos nas atividades do comércio em geral,
observada a legislacdo municipal, nos termos do art. 30, inciso |, da Constituicdo. (Redacéo
dada pela Lei n® 11.603, de 2007)

Paragrafo Unico. O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo menos uma vez
no periodo maximo de trés semanas, com o domingo, respeitadas as demais normas de
protecdo ao trabalho e outras a serem estipuladas em negociacéo coletiva. (Redacédo dada
pela Lei n° 11.603, de 2007)

Art. 6%-A. E permitido o trabalho em feriados nas atividades do comércio em geral, desde
gue autorizado em convencgdo coletiva de trabalho e observada a legislacdo municipal, nos
termos do art. 30, inciso |, da Constituicdo. (Incluido pela Lei n® 11.603, de 2007)

Art. 6°-B. As infracbes ao disposto nos arts. 6% e 6°A desta Lei serdo punidas com a
multa prevista no art. 75 da Consolidacio das Leis do Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei n®
5.452, de 1° de maio de 1943. (Incluido pela Lei n°® 11.603, de 2007)

Paragrafo Unico. O processo de fiscalizagdo, de autuacdo e de imposicdo de multas
reger-se-a pelo disposto no Titulo VIl da Consolidacdo das Leis do Trabalho. (Incluido pela Lei
n° 11.603, de 2007)

Art. 7° Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n° 1.982-
76, de 26 de outubro de 2000.

Art. 8% Esta Lei entra em vigor na data de sua publicag&o.

Congresso Nacional, em 19 de dezembro de 2000; 179° da Independéncia e 112° da
Republica.

Senador ANTONIO CARLOS MAGALHAES
Presidente
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ANEXO B — LEI GERAL DAS TELECOMUNICACOES N° 9472/97

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N°9.472 DE 16 DE JULHO DE 1997.

Dispde sobre a organizagdo dos servi¢os de

telecomunicages, a criacdo e funcionamento de um
Regqulamento orgao regulador e outros aspectos institucionais, nos

termos da Emenda Constitucional n°® 8, de 1995.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a
seguinte Lei:

LIVRO |

DOS PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Art. 1° Compete a Unido, por intermédio do érgéo regulador e nos termos das politicas estabelecidas
pelos Poderes Executivo e Legislativo, organizar a exploracdo dos servigos de telecomunicacdes.
Pardgrafo Unico. A organizagdo inclui, entre outros aspectos, o disciplinamento e a fiscaliza¢gdo da
execucdo, comercializacdo e uso dos servicos e da implantagdo e funcionamento de redes de
telecomunicacdes, bem como da utilizagdo dos recursos de 6rbita e espectro de radiofrequéncias.

Art. 2° O Poder Puablico tem o dever de:

| - garantir, a toda a populacdo, o acesso as telecomunicacfes, a tarifas e pregcos razoaveis, em
condi¢bes adequadas;

Il - estimular a expansao do uso de redes e servigos de telecomunicacdes pelos servigos de interesse
publico em beneficio da populacao brasileira;

Il - adotar medidas que promovam a competicdo e a diversidade dos servigos, incrementem sua oferta e
propiciem padrdes de qualidade compativeis com a exigéncia dos usuérios;

IV - fortalecer o papel regulador do Estado;

V - criar oportunidades de investimento e estimular o desenvolvimento tecnoldgico e industrial, em
ambiente competitivo;

VI - criar condicdes para que o desenvolvimento do setor seja harmbnico com as metas de
desenvolvimento social do Pais.

Art. 3° O usuario de servicos de telecomunicag6es tem direito:

| - de acesso aos servicos de telecomunica¢des, com padrdes de qualidade e regularidade adequados a
sua natureza, em qualquer ponto do territério nacional;

Il - & liberdade de escolha de sua prestadora de servigo;

Il - de ndo ser discriminado quanto as condi¢cdes de acesso e fruigdo do servigo;

IV - a informagdo adequada sobre as condi¢gfes de prestagdo dos servigos, suas tarifas e precos;

V - a inviolabilidade e ao segredo de sua comunicacao, salvo nas hipoteses e condi¢fes constitucional e
legalmente previstas;

VI - & ndo divulgacéo, caso o requeira, de seu codigo de acesso;

VII - & ndo suspensao de servico prestado em regime publico, salvo por débito diretamente decorrente de
sua utilizagcao ou por descumprimento de condi¢cdes contratuais;

VIII - ao prévio conhecimento das condi¢gdes de suspenséo do servico;

IX - ao respeito de sua privacidade nos documentos de cobranca e na utilizacdo de seus dados pessoais
pela prestadora do servigo;

X - de resposta as suas reclamacdes pela prestadora do servico;

Xl - de peticionar contra a prestadora do servigo perante o 6rgao regulador e os organismos de defesa do
consumidor;

XII - & reparacdo dos danos causados pela violagéo de seus direitos.

Art. 4° O usuério de servicos de telecomunicacdes tem o dever de:

| - utilizar adequadamente os servicos, equipamentos e redes de telecomunicagoes;

Il - respeitar os bens publicos e aqueles voltados a utilizagao do publico em geral;

Il - comunicar as autoridades irregularidades ocorridas e atos ilicitos cometidos por prestadora de servico
de telecomunicacoes.

Art. 5° Na disciplina das relagdes econémicas no setor de telecomunicagfes observar-se-do, em especial,
0s principios constitucionais da soberania nacional, fun¢ao social da propriedade, liberdade de iniciativa,
livre concorréncia, defesa do consumidor, reducdo das desigualdades regionais e sociais, repressdo ao
abuso do poder econémico e continuidade do servigo prestado no regime publico.

Art. 6° Os servicos de telecomunicacdes serdo organizados com base no principio da livre, ampla e justa
competicdo entre todas as prestadoras, devendo o Poder Publico atuar para propicia-la, bem como para
corrigir os efeitos da competicao imperfeita e reprimir as infragcBes da ordem econdmica.

Art. 7° As normas gerais de protecéo a ordem econdmica séo aplicaveis ao setor de telecomunicacoes,
quando néo conflitarem com o disposto nesta Lei.

70


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%209.472-1997?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D2338.htm

§ 1° Os atos envolvendo prestadora de servico de telecomunicag8es, no regime publico ou privado, que
visem a qualquer forma de concentracdo econfmica, inclusive mediante fusdo ou incorporacdo de
empresas, constituicdo de sociedade para exercer o controle de empresas ou qualquer forma de
agrupamento societario, ficam submetidos aos controles, procedimentos e condicionamentos previstos
nas normas gerais de prote¢éo a ordem econdmica.

§ 2° Os atos de que trata o paragrafo anterior serdo submetidos a aprecia¢éo do Conselho Administrativo
de Defesa Econdmica - CADE, por meio do 6rgéo regulador.

§ 3° Praticara infracdo da ordem econdmica a prestadora de servico de telecomunicagBes que, na
celebracao de contratos de fornecimento de bens e servigos, adotar praticas que possam limitar, falsear
ou, de qualquer forma, prejudicar a livre concorréncia ou a livre iniciativa.

LIVRO Il

DO ORGAO REGULADOR E DAS POLITICAS SETORIAIS

TiTULO |

DA CRIAGAO DO ORGAO REGULADOR

Art. 8° Fica criada a Agéncia Nacional de Telecomunicag¢fes, entidade integrante da Administracdo
Publica Federal indireta, submetida a regime autarquico especial e vinculada ao Ministério das
ComunicagOes, com a fungdo de 6rgao regulador das telecomunicages, com sede no Distrito Federal,
podendo estabelecer unidades regionais.

§ 1° A Agéncia tera como 6rgdo maximo o Conselho Diretor, devendo contar, também, com um Conselho
Consultivo, uma Procuradoria, uma Corregedoria, uma Biblioteca e uma Ouvidoria, além das unidades
especializadas incumbidas de diferentes funcdes.

§ 2° A natureza de autarquia especial conferida a Agéncia é caracterizada por independéncia
administrativa, auséncia de subordinacdo hierdrquica, mandato fixo e estabilidade de seus dirigentes e
autonomia financeira.

Art. 9° A Agéncia atuara como autoridade administrativa independente, assegurando-se-lhe, nos termos
desta Lei, as prerrogativas necessérias ao exercicio adequado de sua competéncia.

Art. 10. Cabera ao Poder Executivo instalar a Agéncia, devendo o seu regulamento, aprovado por decreto
do Presidente da Republica, fixar-lhe a estrutura organizacional.

Pardgrafo Unico. A edicdo do regulamento marcard a instalacdo da Agéncia, investindo-a
automaticamente no exercicio de suas atribuicoes.

Art. 11. O Poder Executivo encaminhard ao Congresso Nacional, no prazo de até noventa dias, a partir da
publicagdo desta Lei, mensagem criando o quadro efetivo de pessoal da Agéncia, podendo remanejar
cargos dlsponlvels na estrutura do Ministério das Comunlcagoes

Art 15. A fixacdo das dota(;oes orgcamentarias da Agen0|a na Lei de Orcamento Anual e sua programacao
orcamentaria e financeira de execugdo ndo sofrerdo limites nos seus valores para movimentagdo e
empenho.

Art. 16. Fica o Poder Executivo autorizado a realizar as despesas e 0s investimentos necessarios a
instalagdo da Agéncia, podendo remanejar, transferir ou utilizar saldos orgamentarios, empregando como
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recursos dotacdes destinadas a atividades finalisticas e administrativas do Ministério das Comunicacdes,
inclusive do Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicages - FISTEL.

Paragrafo Unico. Serdo transferidos a Agéncia os acervos técnico e patrimonial, bem como as obrigagdes
e direitos do Ministério das Comunicacdes, correspondentes as atividades a ela atribuidas por esta Lei.
Art. 17. A extingdo da Agéncia somente ocorrera por lei especifica.

TITULO Il

DAS COMPETENCIAS

Art. 18. Cabe ao Poder Executivo, observadas as disposi¢cfes desta Lei, por meio de decreto:

| - instituir ou eliminar a prestacdo de modalidade de servigo no regime publico, concomitantemente ou
ndo com sua prestacao no regime privado;

Il - aprovar o plano geral de outorgas de servico prestado no regime publico;

Il - aprovar o plano geral de metas para a progressiva universalizacdo de servico prestado no regime
publico;

IV - autorizar a participagdo de empresa brasileira em organizagdes ou consorcios intergovernamentais
destinados ao provimento de meios ou a prestacéo de servigos de telecomunicagoes.

Paragrafo Gnico. O Poder Executivo, levando em conta os interesses do Pais no contexto de suas
relagbes com os demais paises, podera estabelecer limites a participacdo estrangeira no capital de
prestadora de servigos de telecomunicacdes.

Art. 19. A Agéncia compete adotar as medidas necessarias para o atendimento do interesse publico e
para o desenvolvimento das telecomunicag8es brasileiras, atuando com independéncia, imparcialidade,
legalidade, impessoalidade e publicidade, e especialmente:

| - implementar, em sua esfera de atribui¢des, a politica nacional de telecomunicagdes;

Il - representar o Brasil nos organismos internacionais de telecomunicacdes, sob a coordenacgéo do Poder
Executivo;

Il - elaborar e propor ao Presidente da Republica, por intermédio do Ministro de Estado das
Comunicacgdes, a adocdo das medidas a que se referem os incisos | a IV do artigo anterior, submetendo
previamente a consulta publica as relativas aos incisos | a lll;

IV - expedir normas quanto a outorga, prestacdo e fruicdo dos servicos de telecomunicac¢des no regime
publico;

V - editar atos de outorga e extin¢édo de direito de exploracéo do servi¢co no regime publico;

VI - celebrar e gerenciar contratos de concessao e fiscalizar a prestacdo do servico no regime publico,
aplicando sancdes e realizando intervencoes;

VII - controlar, acompanhar e proceder a revisdo de tarifas dos servi¢cos prestados no regime publico,
podendo fixa-las nas condi¢des previstas nesta Lei, bem como homologar reajustes;

VIII - administrar o espectro de radiofreqiiéncias e o uso de orbitas, expedindo as respectivas normas;

IX - editar atos de outorga e extingdo do direito de uso de radiofreqiiéncia e de Orbita, fiscalizando e
aplicando sangdes;

X - expedir normas sobre prestagdo de servigos de telecomunicac¢des no regime privado;

XI - expedir e extinguir autorizagdo para prestacdo de servi¢co no regime privado, fiscalizando e aplicando
sangoes;

XIl - expedir normas e padrdes a serem cumpridos pelas prestadoras de servicos de telecomunicagbes
quanto aos equipamentos que utilizarem;

Xl - expedir ou reconhecer a certificacdo de produtos, observados os padrBes e normas por ela
estabelecidos;

XIV - expedir normas e padrdes que assegurem a compatibilidade, a operacgédo integrada e a interconexao
entre as redes, abrangendo inclusive os equipamentos terminais;

XV - realizar busca e apreensao de bens no &mbito de sua competéncia;

XVI - deliberar na esfera administrativa quanto a interpretacéo da legislacdo de telecomunicacdes e sobre
0S Casos 0MIssos;

XVIl - compor administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras de servico de
telecomunicagoes;

XVIII - reprimir infragdes dos direitos dos usuarios;

XIX - exercer, relativamente as telecomunicacdes, as competéncias legais em matéria de controle,
prevencgdo e repressdo das infragBes da ordem econdmica, ressalvadas as pertencentes ao Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica - CADE;

XX - propor ao Presidente da Republica, por intermédio do Ministério das Comunica¢des, a declaragdo de
utilidade publica, para fins de desapropriagdo ou instituicdo de serviddao administrativa, dos bens
necessarios a implantagdo ou manutencédo de servi¢co no regime publico;

XXI - arrecadar e aplicar suas receitas;

XXII - resolver quanto a celebragdo, alteracdo ou extingdo de seus contratos, bem como quanto a
nomeacdo, exoneracao e demissdo de servidores, realizando os procedimentos necessarios, na forma
em que dispuser o regulamento;

XXII - contratar pessoal por prazo determinado, de acordo com o disposto na Lei n® 8.745, de 9 de
dezembro de 1993;

XXIV - adquirir, administrar e alienar seus bens;

XXV - decidir em dltimo grau sobre as matérias de sua al¢cada, sempre admitido recurso ao Conselho
Diretor;
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XXVI - formular ao Ministério das Comunicagfes proposta de orcamento;

XXVII - aprovar o seu regimento interno;

XXVIII - elaborar relatério anual de suas atividades, nele destacando o cumprimento da politica do setor
definida nos termos do artigo anterior;

XXIX - enviar o relatério anual de suas atividades ao Ministério das Comunicagées e, por intermédio da
Presidéncia da Republica, ao Congresso Nacional;

XXX - rever, periodicamente, os planos enumerados nos incisos Il e Ill do artigo anterior, submetendo-os,
por intermédio do Ministro de Estado das Comunicacdes, ao Presidente da Republica, para aprovagao;
XXXI - promover interagdo com administragdes de telecomunicagdes dos paises do Mercado Comum do
Sul - MERCOSUL, com vistas & consecuc¢do de objetivos de interesse comum.

TITULO IlI

DOS ORGAOS SUPERIORES

Capitulo |

Do Conselho Diretor

Art. 20. O Conselho Diretor sera composto por cinco conselheiros e decidira por maioria absoluta.
Paragrafo Unico. Cada conselheiro votara com independéncia, fundamentando seu voto.

Art. 21. As sessfes do Conselho Diretor serdo registradas em atas, que ficardo arquivadas na Biblioteca,
disponiveis para conhecimento geral.

§ 1° Quando a publicidade puder colocar em risco a seguranca do Pais, ou violar segredo protegido ou a
intimidade de alguém, os registros correspondentes serdo mantidos em sigilo.

§ 2° As sessdes deliberativas do Conselho Diretor que se destinem a resolver pendéncias entre agentes
econdmicos e entre estes e consumidores e usuarios de bens e servigos de telecomunica¢gbes serdo
publicas, permitida a sua gravacdo por meios eletrénicos e assegurado aos interessados o direito de
delas obter transcrigoes.

Art. 22. Compete ao Conselho Diretor:

| - submeter ao Presidente da Republica, por intermédio do Ministro de Estado das Comunicagfes, as
modifica¢gbes do regulamento da Agéncia;

Il - aprovar normas proprias de licitagédo e contratagao;

Il - propor o estabelecimento e alteracédo das politicas governamentais de telecomunicacdes;

IV - editar normas sobre matérias de competéncia da Agéncia;

V - aprovar editais de licitagdo, homologar adjudicacdes, bem como decidir pela prorrogacao,
transferéncia, intervencdo e extincdo, em relacdo as outorgas para prestacdo de servico no regime
publico, obedecendo ao plano aprovado pelo Poder Executivo;

VI - aprovar o plano geral de autoriza¢des de servigo prestado no regime privado;

VIl - aprovar editais de licitagdo, homologar adjudicacdes, bem como decidir pela prorrogacao,
transferéncia e extingdo, em relagdo as autorizagBes para prestacdo de servico no regime privado, na
forma do regimento interno;

VIII - aprovar o plano de destinacgado de faixas de radiofrequiéncia e de ocupacao de 6rbitas;

IX - aprovar os planos estruturais das redes de telecomunicacgdes, na forma em que dispuser o regimento
interno;

X - aprovar o regimento interno;

Xl - resolver sobre a aquisicdo e a alienacao de bens;

XIl - autorizar a contrata¢do de servigos de terceiros, na forma da legislagdo em vigor.

Paragrafo Unico. Fica vedada a realizagdo por terceiros da fiscalizagdo de competéncia da Agéncia,
ressalvadas as atividades de apoio.

Art. 23. Os conselheiros serdo brasileiros, de reputacgéo ilibada, formacéo universitaria e elevado conceito
no campo de sua especialidade, devendo ser escolhidos pelo Presidente da Republica e por ele
nomeados, apos aprovagdo pelo Senado Federal, nos termos da alinea f do inciso Il do art. 52 da
Constituicdo Federal.

Art. 24. O mandato dos membros do Conselho Diretor sera de cinco anos. vedada-a+reconducdo.(a parte
tachada foi suprimida na redagéo dada ao caput pelo art 36 da Lei n® 9.986, de 18 de julho de 2000)
Paragrafo Gnico. Em caso de vaga no curso do mandato, este ser4 completado por sucessor investido na
forma prevista no artigo anterior, que o exercera pelo prazo remanescente.

Art. 25. Os mandatos dos primeiros membros do Conselho Diretor serdo de trés, quatro, cinco, seis e sete
anos, a serem estabelecidos no decreto de nomeagéo.
A

Art. 27. O regulamento disciplinard a substituicdo dos conselheiros em seus impedimentos, bem como
durante a vacancia.
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(Revoqado pela Lel n0 9 986 de 18 7 2000)

Art. 29. Cabera também aos conselhelros a dlregao dos 6rgaos admlnlstratlvos da Agéncia.

Art. 30. Até um ano apos deixar o cargo, € vedado ao ex-conselheiro representar qualquer pessoa ou
interesse perante a Agéncia.

Paragrafo Gnico. E vedado, ainda, ao ex-conselheiro utilizar informacdes privilegiadas obtidas em
decorrenma do cargo exercido, sob pena dei incorrer em |mprob|dade admlnlstratlva

quando—w#ener—a—esse—p#aze—vedada—a—peeenduea& (Revoqado pela Lel n° 9. 986 de 18 7 2000)
Art. 32. Cabe ao Presidente a representagdo da Agéncia, o comando hierarquico sobre o pessoal e o
servico, exercendo todas as competéncias administrativas correspondentes, bem como a presidéncia das
sessdes do Conselho Diretor.

Paragrafo Unico. A representacgéo judicial da Agéncia, com prerrogativas processuais de Fazenda Publica,
sera exercida pela Procuradoria.

Capitulo Il

Do Conselho Consultivo

Art. 33. O Conselho Consultivo é o 6rgéo de participacéo institucionalizada da sociedade na Agéncia.

Art. 34. O Conselho serd integrado por representantes indicados pelo Senado Federal, pela Camara dos
Deputados, pelo Poder Executivo, pelas entidades de classe das prestadoras de servicos de
telecomunicagbes, por entidades representativas dos usuérios e por entidades representativas da
sociedade, nos termos do regulamento.

Parégrafo Unico. O Presidente do Conselho Consultivo sera eleito pelos seus membros e terd mandato de
um ano.

Art. 35. Cabe ao Conselho Consultivo:

| - opinar, antes de seu encaminhamento ao Ministério das Comunicacdes, sobre o plano geral de
outorgas, o plano geral de metas para universalizagdo de servigos prestados no regime publico e demais
politicas governamentais de telecomunicagoes;

Il - aconselhar quanto a instituicdo ou eliminacao da prestagdo de servi¢co no regime publico;

Il - apreciar os relatérios anuais do Conselho Diretor;

IV - requerer informagéo e fazer proposi¢éo a respeito das a¢des referidas no art. 22.

Art. 36. Os membros do Conselho Consultivo, que néo serdo remunerados, terdo mandato de trés anos,
vedada a recondugéo.

§ 1° Os mandatos dos primeiros membros do Conselho serdo de um, dois e trés anos, na propor¢éo de
um tergo para cada periodo.

§ 2° O Conselho sera renovado anualmente em um terco.

Art. 37. O regulamento disporéa sobre o funcionamento do Conselho Consultivo.

TITULO IV

DA ATIVIDADE E DO CONTROLE

Art. 38. A atividade da Agéncia sera juridicamente condicionada pelos principios da legalidade,
celeridade, finalidade, razoabilidade, proporcionalidade, impessoalidade, igualdade, devido processo
legal, publicidade e moralidade.

Art. 39. Ressalvados os documentos e os autos cuja divulgacdo possa violar a seguranca do Pais,
segredo protegido ou a intimidade de alguém, todos os demais permanecerdo abertos a consulta do
publico, sem formalidades, na Biblioteca.

Pardgrafo Unico. A Agéncia devera garantir o tratamento confidencial das informacdes técnicas,
operacionais, econdmico-financeiras e contabeis que solicitar as empresas prestadoras dos servigos de
telecomunicag¢@es, nos termos do regulamento.

Art. 40. Os atos da Agéncia deverdo ser sempre acompanhados da exposicao formal dos motivos que os
justifiqguem.

Art. 41. Os atos normativos somente produzirdo efeito ap6s publicagdo no Diario Oficial da Unido, e
aqueles de alcance particular, apés a correspondente notificagdo.

Art. 42. As minutas de atos normativos serdo submetidas a consulta publica, formalizada por publicagédo
no Diario Oficial da Unido, devendo as criticas e sugestdes merecer exame e permanecer a disposi¢do do
publico na Biblioteca.

Art. 43. Na invalidacdo de atos e contratos, sera garantida previamente a manifestagdo dos interessados.

Art. 44. Qualquer pessoa tera o direito de peticionar ou de recorrer contra ato da Agéncia no prazo
maximo de trinta dias, devendo a decisdo da Agéncia ser conhecida em até noventa dias.

Art. 45. O Ouvidor serd nomeado pelo Presidente da Republica para mandato de dois anos, admitida uma
reconducao.

Paragrafo Unico. O QOuvidor tera acesso a todos 0s assuntos e contard com o apoio administrativo de que
necessitar, competindo-lhe produzir, semestralmente ou quando oportuno, aprecia¢des criticas sobre a
atuacao da Agéncia, encaminhando-as ao Conselho Diretor, ao Conselho Consultivo, ao Ministério das
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Comunicacg0es, a outros 6rgaos do Poder Executivo e ao Congresso Nacional, fazendo publica-las para
conhecimento geral.

Art. 46. A Corregedoria acompanhara permanentemente o desempenho dos servidores da Agéncia,
avaliando sua eficiéncia e o cumprimento dos deveres funcionais e realizando os processos disciplinares.
TiTULO V

DAS RECEITAS

Art. 47. O produto da arrecadacdo das taxas de fiscalizacdo de instalacdo e de funcionamento a que se
refere a Lei n° 5.070, de 7 de julho de 1966, sera destinado ao Fundo de Fiscalizacdo das
Telecomunicagbes - FISTEL, por ela criado.

Art. 48. A concesséao, permissdo ou autorizagdo para a exploracédo de servigos de telecomunicagdes e de
uso de radiofreqiiéncia, para qualquer servico, serd sempre feita a titulo oneroso, ficando autorizada a
cobranca do respectivo pre¢o nas condi¢gdes estabelecidas nesta Lei e na regulamentacéo, constituindo o
produto da arrecadacao receita do Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicagdes - FISTEL.

§ 1° Conforme dispuser a Agéncia, o pagamento devido pela concessiondria, permissionaria ou
autorizada podera ser feito na forma de quantia certa, em uma ou varias parcelas, ou de parcelas anuais,
sendo seu valor, alternativamente:

| - determinado pela regulamentacao;

Il - determinado no edital de licitagéo;

Il - fixado em funcéo da proposta vencedora, quando constituir fator de julgamento;

IV - fixado no contrato de concesséao ou no ato de permissao, nos casos de inexigibilidade de licitacao.

§ 2° Apos a criacdo do fundo de universaliza¢é@o dos servicos de telecomunica¢des mencionado no inciso
Il do art. 81, parte do produto da arrecadacé@o a que se refere o caput deste artigo sera a ele destinada,
nos termos da lei correspondente.

Art. 49. A Agéncia submeterd anualmente ao Ministério das Comunicag¢fes a sua proposta de orgamento,
bem como a do FISTEL, que serdo encaminhadas ao Ministério do Planejamento e Or¢camento para
inclusdo no projeto de lei orcamentéria anual a que se refere o § 5° do art. 165 da Constituicdo Federal.

§ 1° A Agéncia far4 acompanhar as propostas or¢camentarias de um quadro demonstrativo do
planejamento plurianual das receitas e despesas, visando ao seu equilibrio orgamentério e financeiro nos
cinco exercicios subsequentes.

§ 2° O planejamento plurianual preverd o montante a ser transferido ao fundo de universalizacdo a que se
refere o inciso Il do art. 81 desta Lei, e 0s saldos a serem transferidos ao Tesouro Nacional.

§ 3° A lei orcamentéria anual consignara as dotagfes para as despesas de custeio e capital da Agéncia,
bem como o valor das transferéncias de recursos do FISTEL ao Tesouro Nacional e ao fundo de
universalizacgao, relativos ao exercicio a que ela se referir.

§ 4° As transferéncias a que se refere o paragrafo anterior serdo formalmente feitas pela Agéncia ao final
de cada més.

Art. 50. O Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicagfes - FISTEL, criado pela Lei n° 5.070, de 7 de julho
de 1966, passara a administragdo exclusiva da Agéncia, a partir da data de sua instalagdo, com os saldos
nele existentes, incluidas as receitas que sejam produto da cobranca a que se refere o art. 14 da Lei n°®
9.295, de 19 de julho de 1996.

Art. 51. Os arts. 2°, 3°, 6° e seus paragrafos, o art. 8° e seu § 2°, e 0 art. 13, da Lei n° 5.070, de 7 de julho
de 1966, passam a ter a seguinte redacgéo:

"Art. 2° O Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicagdes - FISTEL é constituido das seguintes fontes:

a) dotag6es consignadas no Orgamento Geral da Unido, créditos especiais, transferéncias e repasses que
lhe forem conferidos;

b) o produto das operagdes de crédito que contratar, no Pais e no exterior, e rendimentos de operagfes
financeiras que realizar;

c) relativas ao exercicio do poder concedente dos servicos de telecomunicagBes, no regime publico,
inclusive pagamentos pela outorga, multas e indenizacdes;

d) relativas ao exercicio da atividade ordenadora da exploracdo de servicos de telecomunicacdes, no
regime privado, inclusive pagamentos pela expedi¢do de autorizacdo de servigo, multas e indenizagdes;
e) relativas ao exercicio do poder de outorga do direito de uso de radiofreqiiéncia para qualquer fim,
inclusive multas e indenizagdes;

f) taxas de fiscalizacéo;

g) recursos provenientes de convénios, acordos e contratos celebrados com entidades, organismos e
empresas, publicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras;

h) doacdes, legados, subvencdes e outros recursos que Ihe forem destinados;

i) o produto dos emolumentos, precos ou multas, os valores apurados na venda ou locagéo de bens, bem
assim os decorrentes de publicagfes, dados e informagdes técnicas, inclusive para fins de licitacéo;

j) decorrentes de quantias recebidas pela aprovacao de laudos de ensaio de produtos e pela prestagédo de
servicos técnicos por 6rgdos da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes;

I) rendas eventuais."

"Art. 3° Além das transferéncias para o Tesouro Nacional e para o fundo de universalizagcdo das
telecomunicagBes, os recursos do Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicacdes - FISTEL serdo
aplicados pela Agéncia Nacional de Telecomunicagfes exclusivamente:
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d) no atendimento de outras despesas correntes e de capital por ela realizadas no exercicio de sua
competéncia."

"Art. 6° As taxas de fiscalizacdo a que se refere a alinea f do art. 2° sdo a de instalagdo e a de
funcionamento.

§ 1° Taxa de Fiscalizagdo de Instala¢&@o é a devida pelas concessionarias, permissionarias e autorizadas
de servicos de telecomunicacdes e de uso de radiofreqiiéncia, no momento da emisséo do certificado de
licenca para o funcionamento das estacgées.

§ 2° Taxa de Fiscalizacdo de Funcionamento € a devida pelas concessionarias, permissionarias e
autorizadas de servigos de telecomunicacdes e de uso de radiofrequéncia, anualmente, pela fiscalizagdo
do funcionamento das estagdes."

"Art. 8° A Taxa de Fiscalizagdo de Funcionamento sera paga, anualmente, até o dia 31 de marco, e seus
valores serdo os correspondentes a cinglienta por cento dos fixados para a Taxa de Fiscalizagdo de
Instalacao.

§ 2° O nédo-pagamento da Taxa de Fiscalizagdo de Funcionamento no prazo de sessenta dias apos a
notificagcdo da Agéncia determinara a caducidade da concessdo, permissdo ou autorizagdo, sem que
caiba ao interessado o direito a qualquer indenizagéo.

"Art. 13. S&o isentos do pagamento das taxas do FISTEL a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes, as
Forcas Armadas, a Policia Federal, as Policias Militares, a Policia Rodoviaria Federal, as Policias Civis e
os Corpos de Bombeiros Militares."

Art. 52. Os valores das taxas de fiscalizac@o de instalacdo e de funcionamento, constantes do Anexo | da
Lei n° 5.070, de 7 de julho de 1966, passam a ser 0os da Tabela do Anexo Ill desta Lei.

Paragrafo Unico. A nomenclatura dos servigos relacionados na Tabela vigorard até que nova
regulamentagédo seja editada, com base nesta Lei.

Art. 53. Os valores de que tratam as alineas i e j do art. 2° da Lei n° 5.070, de 7 de julho de 1966, com a
redacéo dada por esta Lei, serdo estabelecidos pela Agéncia.

TiTuLo vI

DAS CONTRATACOES

Art. 54. A contratagdo de obras e servicos de engenharia civil esta sujeita ao procedimento das licitagdes
previsto em lei geral para a Administrag&o Publica.

Paragrafo Unico. Para os casos ndo previstos no caput, a Agéncia poderd utilizar procedimentos proprios
de contratacdo, nas modalidades de consulta e pregéo.

Art. 55. A consulta e o pregao serdo disciplinados pela Agéncia, observadas as disposi¢cdes desta Lei e,
especialmente:

| - a finalidade do procedimento licitatério €, por meio de disputa justa entre interessados, obter um
contrato econdmico, satisfatério e seguro para a Agéncia;

Il - o instrumento convocatdrio identificara o objeto do certame, circunscrevera o universo de proponentes,
estabelecera critérios para aceitacdo e julgamento de propostas, regulard o procedimento, indicard as
sancdes aplicaveis e fixara as clausulas do contrato;

Il - o objeto sera determinado de forma precisa, suficiente e clara, sem especificagbes que, por
excessivas, irrelevantes ou desnecessarias, limitem a competicao;

IV - a qualificacdo, exigida indistintamente dos proponentes, devera ser compativel e proporcional ao
objeto, visando a garantia do cumprimento das futuras obrigagdes;

V - como condigdo de aceitacdo da proposta, o interessado declarard estar em situacao regular perante
as Fazendas Publicas e a Seguridade Social, fornecendo seus cédigos de inscricdo, exigida a
comprovagdo como condicao indispensavel & assinatura do contrato;

VI - o julgamento observara os principios de vinculag&o ao instrumento convocatoério, comparacao objetiva
e justo prego, sendo 0 empate resolvido por sorteio;

VII - as regras procedimentais assegurardo adequada divulgagdo do instrumento convocatério, prazos
razoaveis para o preparo de propostas, os direitos ao contraditério e ao recurso, bem como a
transparéncia e fiscalizagao;

VIl - a habilitagdo e o julgamento das propostas poderdo ser decididos em uma Unica fase, podendo a
habilitag&o, no caso de pregéo, ser verificada apenas em relagdo ao licitante vencedor;

IX - quando o vencedor ndo celebrar o contrato, serdo chamados os demais participantes na ordem de
classificacao;

X - somente serdo aceitos certificados de registro cadastral expedidos pela Agéncia, que terdo validade
por dois anos, devendo o cadastro estar sempre aberto a inscricdo dos interessados.

Art. 56. A disputa pelo fornecimento de bens e servicos comuns podera ser feita em licitagdo na
modalidade de pregéo, restrita aos previamente cadastrados, que serdo chamados a formular lances em
sessdo publica.

Paragrafo Unico. Encerrada a etapa competitiva, a Comiss@o examinara a melhor oferta quanto ao objeto,
forma e valor.

Art. 57. Nas seguintes hipoteses, o pregdo sera aberto a quaisquer interessados, independentemente de
cadastramento, verificando-se a um sO tempo, apds a etapa competitiva, a qualificacdo subjetiva e a
aceitabilidade da proposta:

| - para a contratacéo de bens e servicos comuns de alto valor, na forma do regulamento;
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Il - quando o nimero de cadastrados na classe for inferior a cinco;

Il - para o registro de precos, que tera validade por até dois anos;

IV - quando o Conselho Diretor assim o decidir.

Art. 58. A licitacdo na modalidade de consulta tem por objeto o fornecimento de bens e servicos néo
compreendidos nos arts. 56 e 57.

Paragrafo Unico. A decisdo ponderara o custo e o beneficio de cada proposta, considerando a
qualificacéo do proponente.

Art. 59. A Agéncia podera utilizar, mediante contrato, técnicos ou empresas especializadas, inclusive
consultores independentes e auditores externos, para executar atividades de sua competéncia, vedada a
contratagdo para as atividades de fiscalizagao, salvo para as correspondentes atividades de apoio.

LIVRO Il

DA ORGANIZACAO DOS SERVICOS DE TELECOMUNICACOES

TiTULO |

DISPOSICOES GERAIS

Capitulo |

Das Definicdes

Art. 60. Servico de telecomunicacbes € o conjunto de atividades que possibilita a oferta de
telecomunicacéo.

§ 1° Telecomunicacéo é a transmissdo, emissdo ou recepg¢do, por fio, radioeletricidade, meios 6pticos ou
qualquer outro processo eletromagnético, de simbolos, caracteres, sinais, escritos, imagens, sons ou
informagdes de qualquer natureza.

§ 2° Estacdo de telecomunicacdes € o conjunto de equipamentos ou aparelhos, dispositivos e demais
meios necessarios a realizacdo de telecomunicacao, seus acessorios e periféricos, e, quando for o caso,
as instalacdes que os abrigam e complementam, inclusive terminais portateis.

Art. 61. Servico de valor adicionado é a atividade que acrescenta, a um servigo de telecomunicagfes que
Ihe d& suporte e com o qual ndo se confunde, novas utilidades relacionadas ao acesso, armazenamento,
apresentacéo, movimentacao ou recuperacao de informagdes.

§ 1° Servigo de valor adicionado néo constitui servi¢o de telecomunicacgdes, classificando-se seu provedor
como usuario do servigo de telecomunicac@es que Ihe da suporte, com os direitos e deveres inerentes a
essa condigdo.

§ 2° E assegurado aos interessados o uso das redes de servicos de telecomunicacdes para prestacio de
servicos de valor adicionado, cabendo a Agéncia, para assegurar esse direito, regular os
condicionamentos, assim como o0 relacionamento entre aqueles e as prestadoras de servigo de
telecomunicacdes.

Capitulo 1l

Da Classificacédo

Art. 62. Quanto a abrangéncia dos interesses a que atendem, os servicos de telecomunicacdes
classificam-se em servigos de interesse coletivo e servigos de interesse restrito.

Paragrafo Unico. Os servigos de interesse restrito estardo sujeitos aos condicionamentos necessarios
para que sua exploragéo nado prejudique o interesse coletivo.

Art. 63. Quanto ao regime juridico de sua prestacao, os servi¢cos de telecomunicagfes classificam-se em
publicos e privados.

Paragrafo Unico. Servigo de telecomunicacdes em regime publico é o prestado mediante concessao ou
permisséo, com atribuigdo a sua prestadora de obriga¢des de universalizacéo e de continuidade.

Art. 64. Comportardo prestacdo no regime publico as modalidades de servigo de telecomunicagfes de
interesse coletivo, cuja existéncia, universalizacdo e continuidade a propria Unido comprometa-se a
assegurar.

Paragrafo Unico. Incluem-se neste caso as diversas modalidades do servigo telefonico fixo comutado, de
qualguer ambito, destinado ao uso do publico em geral.

Art. 65. Cada modalidade de servigo sera destinada a prestagéo:

| - exclusivamente no regime publico;

Il - exclusivamente no regime privado; ou

Il - concomitantemente nos regimes publico e privado.

§ 1° N&o serdo deixadas a exploracéo apenas em regime privado as modalidades de servigo de interesse
coletivo que, sendo essenciais, estejam sujeitas a deveres de universalizagao.

§ 2° A exclusividade ou concomitéancia a que se refere o caput podera ocorrer em ambito nacional,
regional, local ou em areas determinadas.

Art. 66. Quando um servico for, a0 mesmo tempo, explorado nos regimes publico e privado, serdo
adotadas medidas que impecam a inviabilidade econémica de sua prestacéo no regime publico.

Art. 67. Ndo comportardo prestacdo no regime publico os servigcos de telecomunicacfes de interesse
restrito.

Art. 68. E vedada, a uma mesma pessoa juridica, a exploragdo, de forma direta ou indireta, de uma
mesma modalidade de servico nos regimes publico e privado, salvo em regides, localidades ou areas
distintas.

Capitulo 111

Das Regras Comuns
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Art. 69. As modalidades de servigo serdo definidas pela Agéncia em funcdo de sua finalidade, &mbito de
prestacéo, forma, meio de transmissao, tecnologia empregada ou de outros atributos.

Paragrafo Unico. Forma de telecomunicagdo é o modo especifico de transmitir informacéo, decorrente de
caracteristicas particulares de transducdo, de transmissdo, de apresentacdo da informacdo ou de
combinacao destas, considerando-se formas de telecomunicacgdo, entre outras, a telefonia, a telegrafia, a
comunicac¢do de dados e a transmissao de imagens.

Art. 70. Serdo coibidos os comportamentos prejudiciais a competicdo livre, ampla e justa entre as
prestadoras do servico, no regime publico ou privado, em especial:

| - a pratica de subsidios para reducéao artificial de precos;

Il - 0 uso, objetivando vantagens na competicdo, de informag6es obtidas dos concorrentes, em virtude de
acordos de prestacgdo de servigo;

Il - a omissé&o de informagdes técnicas e comerciais relevantes a prestacao de servigos por outrem.

Art. 71. Visando a propiciar competicdo efetiva e a impedir a concentracdo econdmica no mercado, a
Agéncia podera estabelecer restri¢cdes, limites ou condigbes a empresas ou grupos empresariais quanto a
obtencdo e transferéncia de concessdes, permissdes e autorizagdes.

Art. 72. Apenas na execucgdo de sua atividade, a prestadora podera valer-se de informacdes relativas a
utilizagdo individual do servico pelo usuario.

§ 1° A divulgacgéo das informacdes individuais dependera da anuéncia expressa e especifica do usuario.

§ 2° A prestadora podera divulgar a terceiros informacdes agregadas sobre o uso de seus servigos, desde
gue elas ndo permitam a identificacao, direta ou indireta, do usuério, ou a violagao de sua intimidade.

Art. 73. As prestadoras de servicos de telecomunicacdes de interesse coletivo terdo direito a utilizacéo de
postes, dutos, condutos e serviddes pertencentes ou controlados por prestadora de servicos de
telecomunicagBes ou de outros servigos de interesse publico, de forma n&o discriminatéria e a pregos e
condicdes justos e razoaveis. (Vide Lei n°® 11.934, de 2009)

Paragrafo Unico. Cabera ao 6rgdo regulador do cessionario dos meios a serem utilizados definir as
condicdes para adequado atendimento do disposto no caput.

Art. 74. A concessao, permissdo ou autorizagdo de servigo de telecomunicagfes ndo isenta a prestadora
do atendimento as normas de engenharia e as leis municipais, estaduais ou do Distrito Federal relativas a
construcao civil e a instalacéo de cabos e equipamentos em logradouros publicos.

Art. 75. Independera de concessédo, permissdo ou autorizagdo a atividade de telecomunicagfes restrita
aos limites de uma mesma edificacao ou propriedade mével ou imdvel, conforme dispuser a Agéncia.

Art. 76. As empresas prestadoras de servicos e os fabricantes de produtos de telecomunicagbes que
investirem em projetos de pesquisa e desenvolvimento no Brasil, na area de telecomunicagdes, obterdo
incentivos nas condi¢des fixadas em lei.

Art. 77. O Poder Executivo encaminhard ao Congresso Nacional, no prazo de cento e vinte dias da
publicacdo desta Lei, mensagem de criacdo de um fundo para o desenvolvimento tecnoldgico das
telecomunicagdes brasileiras, com o objetivo de estimular a pesquisa e o desenvolvimento de novas
tecnologias, incentivar a capacitagdo dos recursos humanos, fomentar a geracdo de empregos e
promover o acesso de pequenas e meédias empresas a recursos de capital, de modo a ampliar a
competicdo na industria de telecomunicagdes.

Art. 78. A fabricacdo e o desenvolvimento no Pais de produtos de telecomunicacdes serdo estimulados
mediante ado¢&o de instrumentos de politica crediticia, fiscal e aduaneira.

TiTULO Il

DOS SERVICOS PRESTADOS EM REGIME PUBLICO

Capitulo |

Das Obrigacdes de Universalizagdo e de Continuidade

Art. 79. A Agéncia regulara as obrigacdes de universalizagdo e de continuidade atribuidas as prestadoras
de servigo no regime publico.

§ 1° Obrigacdes de universalizagdo sdo as que objetivam possibilitar 0 acesso de qualquer pessoa ou
instituicdo de interesse publico a servigo de telecomunicagdes, independentemente de sua localizacéo e
condicdo socio-econdmica, bem como as destinadas a permitir a utilizacdo das telecomunicacdes em
servicos essenciais de interesse publico.

§ 2° Obrigacdes de continuidade s&o as que objetivam possibilitar aos usuérios dos servigos sua fruicdo
de forma ininterrupta, sem paralisagbes injustificadas, devendo os servicos estar a disposicdo dos
usuarios, em condi¢des adequadas de uso.

Art. 80. As obrigagBes de universalizacdo serdo objeto de metas periddicas, conforme plano especifico
elaborado pela Agéncia e aprovado pelo Poder Executivo, que deverd referir-se, entre outros aspectos, a
disponibilidade de instalagbes de uso coletivo ou individual, ao atendimento de deficientes fisicos, de
instituicdes de carater publico ou social, bem como de areas rurais ou de urbanizagcdo precaria e de
regibes remotas.

§ 1° O plano detalhara as fontes de financiamento das obriga¢des de universalizagdo, que serdo neutras
em relagdo a competicdo, no mercado nacional, entre prestadoras.

§ 2° Os recursos do fundo de universalizacdo de que trata o inciso Il do art. 81 ndo poderéo ser
destinados a cobertura de custos com universalizagdo dos servigcos que, nos termos do contrato de
concessao, a propria prestadora deva suportar.
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Art. 81. Os recursos complementares destinados a cobrir a parcela do custo exclusivamente atribuivel ao
cumprimento das obriga¢fes de universalizacdo de prestadora de servigo de telecomunicagdes, que ndo
possa ser recuperada com a exploracao eficiente do servico, poderdo ser oriundos das seguintes fontes:

| - Orgamento Geral da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios;

Il - fundo especificamente constituido para essa finalidade, para o qual contribuirdo prestadoras de
servigo de telecomunicagdes nos regimes publico e privado, nos termos da lei, cuja mensagem de criagédo
devera ser enviada ao Congresso Nacional, pelo Poder Executivo, no prazo de cento e vinte dias ap6s a
publicagcéo desta Lei.

Paragrafo unico. Enquanto nao for constituido o fundo a que se refere o inciso Il do caput, poderdo ser
adotadas também as seguintes fontes:

| - subsidio entre modalidades de servigos de telecomunicagdes ou entre segmentos de usuarios;

Il - pagamento de adicional ao valor de interconexao.

Art. 82. O descumprimento das obrigacdes relacionadas a universalizacdo e a continuidade ensejara a
aplicacdo de sancdes de multa, caducidade ou decretacédo de intervengdo, conforme o caso.

Capitulo 1l

Da Concesséo

Secéo |

Da outorga

Art. 83. A exploragdo do servigo no regime publico dependera de prévia outorga, pela Agéncia, mediante
concessdao, implicando esta o direito de uso das radiofreqiiéncias necessarias, conforme regulamentacgéo.
Paragrafo Gnico. Concessao de servico de telecomunicacgdes € a delegagdo de sua prestacdo, mediante
contrato, por prazo determinado, no regime publico, sujeitando-se a concessionaria aos riscos
empresariais, remunerando-se pela cobranca de tarifas dos usuarios ou por outras receitas alternativas e
respondendo diretamente pelas suas obrigagdes e pelos prejuizos que causar.

Art. 84. As concessdes nao terdo carater de exclusividade, devendo obedecer ao plano geral de outorgas,
com definicdo quanto & divisdo do Pais em &reas, ao niumero de prestadoras para cada uma delas, seus
prazos de vigéncia e os prazos para admisséo de novas prestadoras.

§ 1° As éreas de exploracé@o, o nimero de prestadoras, os prazos de vigéncia das concessfes e 0s
prazos para admissao de novas prestadoras serdo definidos considerando-se o ambiente de competicéo,
observados o principio do maior beneficio ao usuério e o interesse social e econémico do Pais, de modo
a propiciar a justa remuneracao da prestadora do servigo no regime publico.

§ 2° A oportunidade e o prazo das outorgas serdo determinados de modo a evitar 0 vencimento
concomitante das concessdes de uma mesma area.

Art. 85. Cada modalidade de servi¢co sera objeto de concessdo distinta, com clara determinacdo dos
direitos e deveres da concessionaria, dos usuarios e da Agéncia.

Art. 86. A concessao somente poderd ser outorgada a empresa constituida segundo as leis brasileiras,
com sede e administracao no Pais, criada para explorar exclusivamente os servigos de telecomunicagdes
objeto da concesséo.

Paragrafo Unico. A participacado, na licitagdo para outorga, de quem ndo atenda ao disposto neste artigo,
sera condicionada ao compromisso de, antes da celebragdo do contrato, adaptar-se ou constituir empresa
com as caracteristicas adequadas.

Art. 87. A outorga a empresa ou grupo empresarial que, na mesma regiao, localidade ou area, ja preste a
mesma modalidade de servigo, sera condicionada a assuncao do compromisso de, no prazo maximo de
dezoito meses, contado da data de assinatura do contrato, transferir a outrem o servigo anteriormente
explorado, sob pena de sua caducidade e de outras sanc¢des previstas no processo de outorga.

Art. 88. As concessdes serdo outorgadas mediante licitaco.

Art. 89. A licitagcdo sera disciplinada pela Agéncia, observados os principios constitucionais, as
disposicbes desta Lei e, especialmente:

| - a finalidade do certame €, por meio de disputa entre os interessados, escolher quem possa executar,
expandir e universalizar o servigo no regime publico com eficiéncia, seguranca e a tarifas razoaveis;

Il - a minuta de instrumento convocatorio sera submetida a consulta publica prévia;

Il - o instrumento convocatdrio identificard o servigo objeto do certame e as condi¢Bes de sua prestacgao,
expansdo e universalizagdo, definira o universo de proponentes, estabelecera fatores e critérios para
aceitacéo e julgamento de propostas, regulard o procedimento, determinara a quantidade de fases e seus
objetivos, indicara as sancdes aplicaveis e fixara as clausulas do contrato de concessao;

IV - as qualificagBes técnico-operacional ou profissional e econémico-financeira, bem como as garantias
da proposta e do contrato, exigidas indistintamente dos proponentes, deverdo ser compativeis com o
objeto e proporcionais a sua hatureza e dimens&o;

V - o interessado devera comprovar situagédo regular perante as Fazendas Publicas e a Seguridade
Social;

VI - a participagcdo de consorcio, que se constituira em empresa antes da outorga da concessao, sera
sempre admitida;

VIl - o julgamento atendera aos principios de vinculagdo ao instrumento convocatério e comparagdo
objetiva;

VIII - os fatores de julgamento poderao ser, isolada ou conjugadamente, os de menor tarifa, maior oferta
pela outorga, melhor qualidade dos servigos e melhor atendimento da demanda, respeitado sempre o
principio da objetividade;
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IX - 0 empate sera resolvido por sorteio;

X - as regras procedimentais assegurardo a adequada divulgacdo do instrumento convocatorio, prazos
compativeis com o preparo de propostas e os direitos ao contraditério, ao recurso e a ampla defesa.

Art. 90. N&ao poderd participar da licitagdo ou receber outorga de concessdo a empresa proibida de licitar
ou contratar com o Poder Publico ou que tenha sido declarada inidénea, bem como aquela que tenha sido
punida nos dois anos anteriores com a decretagdo de caducidade de concessdo, permissdo ou
autorizacéo de servico de telecomunicag¢des, ou da caducidade de direito de uso de radiofrequéncia.

Art. 91. A licitagdo sera inexigivel quando, mediante processo administrativo conduzido pela Agéncia, a
disputa for considerada inviavel ou desnecessaria.

§ 1° Considera-se inviavel a disputa quando apenas um interessado puder realizar o servi¢o, nas
condicdes estipuladas.

§ 2° Considera-se desnecesséria a disputa nos casos em que se admita a exploragdo do servico por
todos os interessados que atendam as condi¢des requeridas.

§ 3° O procedimento para verificacdo da inexigibilidade compreenderd chamamento publico para apurar o
namero de interessados.

Art. 92. Nas hipdteses de inexigibilidade de licitacéo, a outorga de concessdo dependera de procedimento
administrativo sujeito aos principios da publicidade, moralidade, impessoalidade e contraditério, para
verificar o preenchimento das condigfes relativas as qualificacdes técnico-operacional ou profissional e
econdmico-financeira, a regularidade fiscal e as garantias do contrato.

Paragrafo Unico. As condi¢gbes deverdo ser compativeis com o objeto e proporcionais a sua natureza e
dimenséo.

Secéo Il

Do contrato

Art. 93. O contrato de concesséo indicara:

| - objeto, area e prazo da concessao;

Il - modo, forma e condi¢Bes da prestacao do servigo;

Il - regras, critérios, indicadores, formulas e parametros definidores da implantagdo, expansao, alteragao
e modernizacéo do servi¢o, bem como de sua qualidade;

IV - deveres relativos & universalizagdo e a continuidade do servigo;

V - o valor devido pela outorga, a forma e as condi¢cdes de pagamento;

VI - as condi¢des de prorrogacao, incluindo os critérios para fixagdo do valor;

VII - as tarifas a serem cobradas dos usuarios e os critérios para seu reajuste e revisao;

VIII - as possiveis receitas alternativas, complementares ou acessorias, bem como as provenientes de
projetos associados;

IX - os direitos, as garantias e as obrigacdes dos usuarios, da Agéncia e da concessionaria;

X - a forma da prestagéo de contas e da fiscalizacgao;

Xl - os bens reversiveis, se houver;

XlI - as condi¢des gerais para interconexao;

XIll - a obrigacdo de manter, durante a execu¢éo do contrato, todas as condicGes de habilitacdo exigidas
na licitacao;

XIV - as sangdes;

XV - o foro e 0 modo para solucao extrajudicial das divergéncias contratuais.

Paragrafo Unico. O contrato sera publicado resumidamente no Diario Oficial da Unido, como condi¢do de
sua eficacia.

Art. 94. No cumprimento de seus deveres, a concessionaria podera, observadas as condi¢bes e limites
estabelecidos pela Agéncia:

| - empregar, na execucdo dos servicos, equipamentos e infra-estrutura que néo lhe pertengcam;

Il - contratar com terceiros o desenvolvimento de atividades inerentes, acessdrias ou complementares ao
servi¢co, bem como a implementacéo de projetos associados.

§ 1° Em qualquer caso, a concessionaria continuara sempre responsavel perante a Agéncia e 0s
USuarios.

§ 2° Serdo regidas pelo direito comum as rela¢Bes da concessionéria com os terceiros, que ndo teréo
direitos frente a Agéncia, observado o disposto no art. 117 desta Lei.

Art. 95. A Agéncia concedera prazos adequados para adaptagdo da concessionaria as novas obrigacdes
que lhe sejam impostas.

Art. 96. A concessionaria devera:

I - prestar informag¢bes de natureza técnica, operacional, econdmico-financeira e contabil, ou outras
pertinentes que a Agéncia solicitar;

Il - manter registros contabeis separados por servi¢o, caso explore mais de uma modalidade de servi¢o
de telecomunicacoes;

Il - submeter a aprovagdo da Agéncia a minuta de contrato-padréo a ser celebrado com os usuarios, bem
como os acordos operacionais que pretenda firmar com prestadoras estrangeiras;

IV - divulgar relacdo de assinantes, observado o disposto nos incisos VI e I1X do art. 3°, bem como o art.
213, desta Lei;

V - submeter-se a regulamentacao do servigo e a sua fiscalizacao;

VI - apresentar relatérios periddicos sobre o atendimento das metas de universalizagdo constantes do
contrato de concesséo.
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Art. 97. Dependerdo de prévia aprovagéo da Agéncia a cisdo, a fusao, a transformacéo, a incorporagéo, a
reducéo do capital da empresa ou a transferéncia de seu controle societario.

Paragrafo Unico. A aprovacéo sera concedida se a medida nao for prejudicial & competi¢cdo e ndo colocar
em risco a execugdo do contrato, observado o disposto no art. 7° desta Lei.

Art. 98. O contrato de concessdo poderad ser transferido apds a aprovacdo da Agéncia desde que,
cumulativamente:

| - 0 servigo esteja em operacéo, ha pelo menos trés anos, com o cumprimento regular das obrigagdes;

Il - o cessionario preencha todos os requisitos da outorga, inclusive quanto as garantias, a regularidade
juridica e fiscal e a qualificagéo técnica e econdmico-financeira;

Il - a medida néo prejudique a competicdo e ndo coloque em risco a execugdo do contrato, observado o
disposto no art. 7° desta Lei.

Art. 99. O prazo maximo da concessado sera de vinte anos, podendo ser prorrogado, uma Unica vez, por
igual periodo, desde que a concessionaria tenha cumprido as condi¢cdes da concessdo e manifeste
expresso interesse na prorrogacado, pelo menos, trinta meses antes de sua expiracao.

§ 1° A prorrogacdo do prazo da concessao implicard pagamento, pela concessionaria, pelo direito de
exploracdo do servigo e pelo direito de uso das radiofreqiiéncias associadas, e podera, a critério da
Agéncia, incluir novos condicionamentos, tendo em vista as condigfes vigentes a época.

§ 2° A desisténcia do pedido de prorrogagdo sem justa causa, apOs seu deferimento, sujeitara a
concessionaria a pena de multa.

§ 3° Em caso de comprovada necessidade de reorganizagdo do objeto ou da area da concesséo para
ajustamento ao plano geral de outorgas ou a regulamentacao vigente, podera a Agéncia indeferir o pedido
de prorrogacéo.

Secéo I

Dos bens

Art. 100. Poderéa ser declarada a utilidade publica, para fins de desapropriagédo ou instituicdo de servidao,
de bens imoéveis ou mdveis, necessarios a execucdo do servico, cabendo a concessionaria a
implementacdo da medida e o pagamento da indenizagdo e das demais despesas envolvidas.

Art. 101. A alienagdo, oneracdo ou substituicdo de bens reversiveis dependera de prévia aprovacéo da
Agéncia.

Art. 102. A extingdo da concessao transmitird automaticamente a Unido a posse dos bens reversiveis.
Paragrafo Unico. A reversdo dos bens, antes de expirado o prazo contratual, importard pagamento de
indenizagdo pelas parcelas de investimentos a eles vinculados, ainda ndo amortizados ou depreciados,
que tenham sido realizados com o objetivo de garantir a continuidade e atualidade do servigo concedido.
Secédo IV

Das tarifas

Art. 103. Compete a Agéncia estabelecer a estrutura tarifaria para cada modalidade de servigo.

§ 1° A fixacdo, o reajuste e a revisdo das tarifas poderdo basear-se em valor que corresponda a média
ponderada dos valores dos itens tarifarios.

§ 2° S&o vedados os subsidios entre modalidades de servicos e segmentos de usuarios, ressalvado o
disposto no paragrafo Unico do art. 81 desta Lei.

§ 3° As tarifas seréo fixadas no contrato de concesséo, consoante edital ou proposta apresentada na
licitagdo.

§ 4° Em caso de outorga sem licitag&o, as tarifas sero fixadas pela Agéncia e constardo do contrato de
concessao.

Art. 104. Transcorridos ao menos trés anos da celebragdo do contrato, a Agéncia podera, se existir ampla
e efetiva competicéo entre as prestadoras do servigco, submeter a concessionaria ao regime de liberdade
tariféria.

§ 1° No regime a que se refere o caput, a concessionaria poderd determinar suas préprias tarifas,
devendo comunicé-las a Agéncia com antecedéncia de sete dias de sua vigéncia.

§ 2° Ocorrendo aumento arbitrario dos lucros ou préaticas prejudiciais a competicdo, a Agéncia
restabelecera o regime tarifario anterior, sem prejuizo das sancdes cabiveis.

Art. 105. Quando da implantacdo de novas prestag@es, utilidades ou comodidades relativas ao objeto da
concessdo, suas tarifas serdo previamente levadas a Agéncia, para aprovagdo, com 0s estudos
correspondentes.

Paragrafo Unico. Considerados os interesses dos usuarios, a Agéncia podera decidir por fixar as tarifas ou
por submeté-las ao regime de liberdade tarifaria, sendo vedada qualquer cobranca antes da referida
aprovacao.

Art. 106. A concessionaria podera cobrar tarifa inferior a fixada desde que a reducéo se baseie em critério
objetivo e favorecga indistintamente todos os usuarios, vedado o abuso do poder econémico.

Art. 107. Os descontos de tarifa somente serdo admitidos quando extensiveis a todos 0s usuarios que se
enquadrem nas condic¢des, precisas e isonbémicas, para sua fruicao.

Art. 108. Os mecanismos para reajuste e revisdo das tarifas serdo previstos nos contratos de concesséao,
observando-se, no que couber, a legislagdo especifica.

§ 1° A reducgéo ou o desconto de tarifas ndo ensejara revisao tarifaria.

§ 2° Serdo compartilhados com os usuarios, nos termos regulados pela Agéncia, os ganhos econémicos
decorrentes da modernizagdo, expansao ou racionalizagdo dos servigos, hem como de novas receitas
alternativas.
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§ 3° Serdo transferidos integralmente aos usuarios os ganhos econdmicos que néo decorram diretamente
da eficiéncia empresarial, em casos como os de diminuigdo de tributos ou encargos legais e de novas
regras sobre 0s servigos.

§ 4° A oneracdo causada por novas regras sobre os servigos, pela alea econémica extraordinaria, bem
como pelo aumento dos encargos legais ou tributos, salvo o imposto sobre a renda, implicara a revisao do
contrato.

Art. 109. A Agéncia estabelecera:

| - os mecanismos para acompanhamento das tarifas praticadas pela concessionaria, inclusive a
antecedéncia a ser observada na comunicacdo de suas alteragdes;

Il - os casos de servigo gratuito, como os de emergéncia;

Il - os mecanismos para garantir a publicidade das tarifas.

Secéo V

Da intervengéo

Art. 110. Podera ser decretada intervencédo na concessionaria, por ato da Agéncia, em caso de:

| - paralisacao injustificada dos servicos;

Il - inadequacéo ou insuficiéncia dos servigos prestados, ndo resolvidas em prazo razoavel;

Il - desequilibrio econémico-financeiro decorrente de ma administragdo que coloque em risco a
continuidade dos servigos;

IV - prética de infragbes graves;

V - inobservancia de atendimento das metas de universalizacao;

VI - recusa injustificada de interconexao;

VII - infragdo da ordem econémica nos termos da legislagdo propria.

Art. 111. O ato de intervencéo indicara seu prazo, seus objetivos e limites, que serdo determinados em
fungdo das razbes que a ensejaram, e designara o interventor.

§ 1° A decretacdo da intervencdo ndo afetard o curso regular dos negdcios da concessionaria hem seu
normal funcionamento e produzira, de imediato, o afastamento de seus administradores.

§ 2° A intervencdo sera precedida de procedimento administrativo instaurado pela Agéncia, em que se
assegure a ampla defesa da concessionaria, salvo quando decretada cautelarmente, hiptese em que o
procedimento sera instaurado na data da intervencéo e concluido em até cento e oitenta dias.

§ 3° A intervencdo podera ser exercida por um colegiado ou por uma empresa, cuja remuneragéo sera
paga com recursos da concessionaria.

§ 4° Dos atos do interventor cabera recurso a Agéncia.

§ 5° Para os atos de alienacéo e disposicao do patriménio da concessionaria, o interventor necessitara de
prévia autorizacdo da Agéncia.

§ 6° O interventor prestara contas e respondera pelos atos que praticar.

Secéo VI

Da extingdo

Art. 112. A concessdo extinguir-se-a por advento do termo contratual, encampacéo, caducidade, rescisao
e anulacéo.

Paragrafo Unico. A extingdo devolve a Unido os direitos e deveres relativos a prestagdo do servigo.

Art. 113. Considera-se encampacao a retomada do servigo pela Unido durante o prazo da concessédo, em
face de razéo extraordindria de interesse publico, mediante lei autorizativa especifica e apds o pagamento
de prévia indenizagéo.

Art. 114. A caducidade da concesséo sera decretada pela Agéncia nas hipoteses:

I - de infragdo do disposto no art. 97 desta Lei ou de dissolucéo ou faléncia da concessionaria;

Il - de transferéncia irregular do contrato;

Il - de ndo-cumprimento do compromisso de transferéncia a que se refere o art. 87 desta Lei;

IV - em que a intervengdo seria cabivel, mas sua decretagdo for inconveniente, indcua, injustamente
benéfica ao concessionéario ou desnecesséria.

§ 1° Ser& desnecessaria a intervencao quando a demanda pelos servicos objeto da concesséo puder ser
atendida por outras prestadoras de modo regular e imediato.

§ 2° A decretacéo da caducidade serd precedida de procedimento administrativo instaurado pela Agéncia,
em que se assegure a ampla defesa da concessionaria.

Art. 115. A concessionaria tera direito a rescisdo quando, por acdo ou omissdao do Poder Publico, a
execucdo do contrato se tornar excessivamente onerosa.

Parégrafo Unico. A rescisdo podera ser realizada amigavel ou judicialmente.

Art. 116. A anulacdo serd decretada pela Agéncia em caso de irregularidade insanavel e grave do
contrato de concesséo.

Art. 117. Extinta a concessao antes do termo contratual, a Agéncia, sem prejuizo de outras medidas
cabiveis, podera:

| - ocupar, provisoriamente, bens moveis e imoveis e valer-se de pessoal empregado na prestacao dos
Servigos, necessarios a sua continuidade;

Il - manter contratos firmados pela concessionaria com terceiros, com fundamento nos incisos | e Il do art.
94 desta Lei, pelo prazo e nas condi¢@es inicialmente ajustadas.

Paragrafo Unico. Na hipétese do inciso Il deste artigo, os terceiros que ndo cumprirem com as obrigagdes
assumidas responderéo pelo inadimplemento.

Capitulo 1l
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Da Permisséo

Art. 118. Serd outorgada permissédo, pela Agéncia, para prestacdo de servico de telecomunicagées em
face de situac@o excepcional comprometedora do funcionamento do servico que, em virtude de suas
peculiaridades, ndo possa ser atendida, de forma conveniente ou em prazo adequado, mediante
intervengdo na empresa concessiondria ou mediante outorga de nova concesséo.

Paragrafo Gnico. Permissdo de servico de telecomunicagfes é o ato administrativo pelo qual se atribui a
alguém o dever de prestar servico de telecomunicag@es no regime publico e em carater transitério, até
que seja normalizada a situacdo excepcional que a tenha ensejado.

Art. 119. A permissao sera precedida de procedimento licitatorio simplificado, instaurado pela Agéncia,
nos termos por ela regulados, ressalvados os casos de inexigibilidade previstos no art. 91, observado o
disposto no art. 92, desta Lei.

Art. 120. A permisséao sera formalizada mediante assinatura de termo, que indicara:

| - 0 objeto e a area da permisséo, hem como os prazos minimo e maximo de vigéncia estimados;

Il - modo, forma e condi¢Bes da prestacdo do servico;

Il - as tarifas a serem cobradas dos usuarios, critérios para seu reajuste e revisdo e as possiveis fontes
de receitas alternativas;

IV - os direitos, as garantias e as obrigagdes dos usuarios, do permitente e do permissionario;

V - as condicBes gerais de interconexao;

VI - a forma da prestacéo de contas e da fiscalizagéo;

VIl - os bens entregues pelo permitente a administragao do permissionario;

VIII - as sangoes;

IX - 0s bens reversiveis, se houver;

X - o foro e 0 modo para solucéo extrajudicial das divergéncias.

Parégrafo unico. O termo de permissdo serd publicado resumidamente no Diario Oficial da Uni&o, como
condicéo de sua eficécia.

Art. 121. Outorgada permissdo em decorréncia de procedimento licitatério, a recusa injustificada pelo
outorgado em assinar o respectivo termo sujeita-lo-a as sangdes previstas no instrumento convocatorio.
Art. 122. A permissao extinguir-se-a pelo decurso do prazo méaximo de vigéncia estimado, observado o
disposto no art. 124 desta Lei, bem como por revogacéo, caducidade e anulagéo.

Art. 123. A revogacdo deverd basear-se em razdes de conveniéncia e oportunidade relevantes e
supervenientes a permisséao.

§ 1° A revogacéo, que podera ser feita a qualquer momento, ndo dara direito a indenizacao.

§ 2° O ato revocatorio fixara o prazo para o permissionario devolver o servico, que ndo sera inferior a
sessenta dias.

Art. 124. A permissdo poderd ser mantida, mesmo vencido seu prazo maximo, se persistir a situagéo
excepcional que a motivou.

Art. 125. A Agéncia dispora sobre o regime da permisséo, observados os principios e objetivos desta Lei.
TITULO IlI

DOS SERVICOS PRESTADOS EM REGIME PRIVADO

Capitulo |

Do Regime Geral da Exploracéo

Art. 126. A exploragdo de servigo de telecomunicagdes no regime privado sera baseada nos principios
constitucionais da atividade econémica.

Art. 127. A disciplina da exploragdo dos servicos no regime privado tera por objetivo viabilizar o
cumprimento das leis, em especial das relativas as telecomunicac¢des, a ordem econdmica e aos direitos
dos consumidores, destinando-se a garantir:

| - a diversidade de servicos, o incremento de sua oferta e sua qualidade;

Il - a competicao livre, ampla e justa;

Il - o respeito aos direitos dos usuarios;

IV - a convivéncia entre as modalidades de servi¢co e entre prestadoras em regime privado e publico,
observada a prevaléncia do interesse publico;

V - o equilibrio das relac¢des entre prestadoras e usuarios dos servicos;

VI - a isonomia de tratamento as prestadoras;

VIl - o uso eficiente do espectro de radiofreqiiéncias;

VIl - o cumprimento da funcdo social do servico de interesse coletivo, bem como dos encargos dela
decorrentes;

IX - o desenvolvimento tecnoldgico e industrial do setor;

X - a permanente fiscalizacéo.

Art. 128. Ao impor condicionamentos administrativos ao direito de exploracdo das diversas modalidades
de servico no regime privado, sejam eles limites, encargos ou sujei¢cdes, a Agéncia observara a exigéncia
de minima intervengédo na vida privada, assegurando que:

| - a liberdade serd a regra, constituindo excegdo as proibicOes, restricbes e interferéncias do Poder
Publico;

Il - nenhuma autorizagéo sera negada, salvo por motivo relevante;

Il - os condicionamentos deverdo ter vinculos, tanto de necessidade como de adequagdo, com
finalidades publicas especificas e relevantes;

IV - o proveito coletivo gerado pelo condicionamento devera ser proporcional a privagéo que ele impuser;
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V - haverd relagcdo de equilibrio entre os deveres impostos as prestadoras e os direitos a elas
reconhecidos.

Art. 129. O preco dos servigos sera livre, ressalvado o disposto no § 2° do art. 136 desta Lei, reprimindo-
se toda préatica prejudicial & competicdo, bem como o abuso do poder econ6mico, nos termos da
legislagao prépria.

Art. 130. A prestadora de servico em regime privado nado tera direito adquirido a permanéncia das
condicdes vigentes quando da expedicédo da autorizacéo ou do inicio das atividades, devendo observar os
novos condicionamentos impostos por lei e pela regulamentagéo.

Paragrafo Unico. As normas concederdo prazos suficientes para adaptagao aos novos condicionamentos .
Capitulo Il

Da Autorizagdo de Servigo de Telecomunicagdes

Secéo |

Da obtengéo

Art. 131. A exploragdo de servigco no regime privado dependera de prévia autorizagdo da Agéncia, que
acarretara direito de uso das radiofreqiiéncias necessarias.

§ 1° Autorizacdo de servico de telecomunicagbes € o ato administrativo vinculado que faculta a
exploracdo, no regime privado, de modalidade de servigo de telecomunicagfes, quando preenchidas as
condicdes objetivas e subjetivas necessarias.

§ 2° A Agéncia definird os casos que independerdo de autorizagao.

§ 3° A prestadora de servi¢o que independa de autorizagdo comunicara previamente a Agéncia o inicio de
suas atividades, salvo nos casos previstos nas normas correspondentes.

§ 4° A eficicia da autorizacéo dependera da publicacdo de extrato no Diario Oficial da Unido.

Art. 132. Sdo condi¢des objetivas para obtencdo de autorizagdo de servico:

| - disponibilidade de radiofrequiéncia necesséria, no caso de servigos que a utilizem;

Il - apresentacéo de projeto viavel tecnicamente e compativel com as normas aplicaveis.

Art. 133. Sdo condigfes subjetivas para obtencdo de autorizacdo de servico de interesse coletivo pela
empresa:

| - estar constituida segundo as leis brasileiras, com sede e administragdo no Pais;

Il - ndo estar proibida de licitar ou contratar com o Poder Publico, ndo ter sido declarada inidénea ou ndo
ter sido punida, nos dois anos anteriores, com a decretacdo da caducidade de concesséo, permissao ou
autorizacéo de servigo de telecomunicag¢fes, ou da caducidade de direito de uso de radiofreqiiéncia;

Il - dispor de qualificacdo técnica para bem prestar o servigo, capacidade econdmico-financeira,
regularidade fiscal e estar em situagéo regular com a Seguridade Social;

IV - ndo ser, na mesma regido, localidade ou &rea, encarregada de prestar a mesma modalidade de
servico.

Art. 134. A Agéncia dispora sobre as condi¢es subjetivas para obtengdo de autorizacdo de servico de
interesse restrito.

Art. 135. A Agéncia podera, excepcionalmente, em face de relevantes razdes de carater coletivo,
condicionar a expedicdo de autorizacdo a aceitagdo, pelo interessado, de compromissos de interesse da
coletividade.

Paragrafo Unico. Os compromissos a que se refere o caput serdo objeto de regulamentagdo, pela
Agéncia, observados os principios da razoabilidade, proporcionalidade e igualdade.

Art. 136. Nao havera limite ao nimero de autorizagBes de servigo, salvo em caso de impossibilidade
técnica ou, excepcionalmente, quando o excesso de competidores puder comprometer a prestacao de
uma modalidade de servigo de interesse coletivo.

§ 1° A Agéncia determinard as regides, localidades ou areas abrangidas pela limitacéo e dispora sobre a
possibilidade de a prestadora atuar em mais de uma delas.

§ 2° As prestadoras serdo selecionadas mediante procedimento licitatério, na forma estabelecida nos arts.
88 a 92, sujeitando-se a transferéncia da autorizagdo as mesmas condi¢Bes estabelecidas no art. 98,
desta Lei.

§ 3° Dos vencedores da licitagdo serd exigida contrapartida proporcional & vantagem econdmica que
usufruirem, na forma de compromissos de interesse dos usuarios.

Art. 137. O descumprimento de condi¢cdes ou de compromissos assumidos, associados a autorizacao,
sujeitara a prestadora as san¢des de multa, suspensédo temporaria ou caducidade.

Secéo Il

Da extincdo

Art. 138. A autorizacdo de servico de telecomunicacdes ndo tera sua vigéncia sujeita a termo final,
extinguindo-se somente por cassacao, caducidade, decaimento, rendncia ou anulagéo.

Art. 139. Quando houver perda das condigbes indispensaveis a expedicdo ou manutencdo da
autorizacéo, a Agéncia podera extingui-la mediante ato de cassacéo.

Paragrafo Unico. Importara em cassacgao da autorizagdo do servigo a extingdo da autorizacéo de uso da
radiofrequéncia respectiva.

Art. 140. Em caso de pratica de infragbes graves, de transferéncia irregular da autorizagdo ou de
descumprimento reiterado de compromissos assumidos, a Agéncia podera extinguir a autorizacédo
decretando-lhe a caducidade.
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Art. 141. O decaimento sera decretado pela Agéncia, por ato administrativo, se, em face de razdes de
excepcional relevancia publica, as normas vierem a vedar o tipo de atividade objeto da autorizagdo ou a
suprimir a exploracéo no regime privado.

§ 1° A edicdo das normas de que trata o caput néo justificard o decaimento sendo quando a preservagéo
das autorizacgdes ja expedidas for efetivamente incompativel com o interesse publico.

§ 2° Decretado o decaimento, a prestadora terd o direito de manter suas proprias atividades regulares por
prazo minimo de cinco anos, salvo desapropriagao.

Art. 142. Renuncia é o ato formal unilateral, irrevogavel e irretratavel, pelo qual a prestadora manifesta
seu desinteresse pela autorizacéo.

Paragrafo Unico. A renlncia ndo sera causa para puni¢do do autorizado, nem o desonerara de suas
obrigacdes com terceiros.

Art. 143. A anulagdo da autorizagdo serd decretada, judicial ou administrativamente, em caso de
irregularidade insanavel do ato que a expediu.

Art. 144. A extingdo da autorizagdo mediante ato administrativo dependera de procedimento prévio,
garantidos o contraditério e a ampla defesa do interessado.

TITULO IV

DAS REDES DE TELECOMUNICACOES

Art. 145. A implantagdo e o funcionamento de redes de telecomunicacdes destinadas a dar suporte a
prestacdo de servicos de interesse coletivo, no regime publico ou privado, observardo o disposto neste
Titulo.

Paragrafo Unico. As redes de telecomunicagfes destinadas & prestacdo de servico em regime privado
poderdo ser dispensadas do disposto no caput, no todo ou em parte, na forma da regulamentagdo
expedida pela Agéncia.

Art. 146. As redes serdo organizadas como vias integradas de livre circulagdo, nos termos seguintes:

| - é obrigatdria a interconexao entre as redes, na forma da regulamentacao;

Il - devera ser assegurada a operagéo integrada das redes, em ambito nacional e internacional;

Il - o direito de propriedade sobre as redes é condicionado pelo dever de cumprimento de sua fungao
social.

Paragrafo Gnico. Interconexdo é a ligacao entre redes de telecomunicagdes funcionalmente compativeis,
de modo que os usuérios de servicos de uma das redes possam comunicar-se com usuarios de servigos
de outra ou acessar servigos nela disponiveis.

Art. 147. E obrigatéria a interconex&o as redes de telecomunicacdes a que se refere o art. 145 desta Lei,
solicitada por prestadora de servi¢o no regime privado, nos termos da regulamentacgéo.

Art. 148. E livre a interconex&o entre redes de suporte a prestacéo de servicos de telecomunicacdes no
regime privado, observada a regulamentagéo.

Art. 149. A regulamentagcdo estabelecerd as hipoteses e condigbes de interconexdo a redes
internacionais.

Art. 150. A implantacdo, o funcionamento e a interconexdo das redes obedecerdo a regulamentacéo
editada pela Agéncia, assegurando a compatibilidade das redes das diferentes prestadoras, visando a
sua harmonizagcdo em ambito nacional e internacional.

Art. 151. A Agéncia dispora sobre os planos de numeracao dos servigos, assegurando sua administracao
de forma n&o discriminatéria e em estimulo a competicdo, garantindo o atendimento aos compromissos
internacionais.

Paragrafo unico. A Agéncia dispora sobre as circunstancias e as condicdes em que a prestadora de
servico de telecomunicagdes cujo usuario transferir-se para outra prestadora sera obrigada a, sem 6nus,
interceptar as ligacdes dirigidas ao antigo codigo de acesso do usuario e informar o seu novo codigo.

Art. 152. O provimento da interconexd@o serd realizado em termos nédo discriminatérios, sob condi¢des
técnicas adequadas, garantindo precos ison6micos e justos, atendendo ao estritamente necessario a
prestagéo do servico.

Art. 153. As condi¢cbes para a interconexdo de redes serdo objeto de livre negociacdo entre os
interessados, mediante acordo, observado o disposto nesta Lei e nos termos da regulamentacéo.

§ 1° O acordo sera formalizado por contrato, cuja eficacia dependera de homologacdo pela Agéncia,
arquivando-se uma de suas vias na Biblioteca para consulta por qualquer interessado.

§ 2° N&o havendo acordo entre os interessados, a Agéncia, por provocagdo de um deles, arbitrard as
condi¢des para a interconexao.

Art. 154. As redes de telecomunicacdes poderdo ser, secundariamente, utilizadas como suporte de
servico a ser prestado por outrem, de interesse coletivo ou restrito.

Art. 155. Para desenvolver a competicdo, as empresas prestadoras de servicos de telecomunicacdes de
interesse coletivo deverao, nos casos e condi¢8es fixados pela Agéncia, disponibilizar suas redes a outras
prestadoras de servicos de telecomunicagfes de interesse coletivo.

Art. 156. Podera ser vedada a conexdo de equipamentos terminais sem certificacédo, expedida ou aceita
pela Agéncia, no caso das redes referidas no art. 145 desta Lei.

§ 1° Terminal de telecomunicagdes é o equipamento ou aparelho que possibilita 0 acesso do usuério a
servico de telecomunicagdes, podendo incorporar estagio de transducdo, estar incorporado a
equipamento destinado a exercer outras fungdes ou, ainda, incorporar fungdes secundarias.

§ 2° Certificacdo é o reconhecimento da compatibilidade das especificagdes de determinado produto com
as caracteristicas técnicas do servigo a que se destina.
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TiTULO V

DO ESPECTRO E DA ORBITA

Capitulo |

Do Espectro de Radiofreqiiéncias

Art. 157. O espectro de radiofreqiiéncias € um recurso limitado, constituindo-se em bem publico,
administrado pela Agéncia.

Art. 158. Observadas as atribuicbes de faixas segundo tratados e acordos internacionais, a Agéncia
mantera plano com a atribuicao, distribuicdo e destinacéo de radiofreqiiéncias, e detalhamento necessario
ao uso das radiofreqiiéncias associadas aos diversos servicos e atividades de telecomunicacdes,
atendidas suas necessidades especificas e as de suas expansoes.

§ 1° O plano destinara faixas de radiofreqiiéncia para:

| - fins exclusivamente militares;

Il - servigos de telecomunicagfes a serem prestados em regime publico e em regime privado;

Il - servigos de radiodifusao;

IV - servigos de emergéncia e de seguranca publica;

V - outras atividades de telecomunicag6es.

§ 2° A destinacé&o de faixas de radiofreqiiéncia para fins exclusivamente militares seré feita em articulacéo
com as Forcas Armadas.

Art. 159. Na destinagdo de faixas de radiofreqiiéncia seréo considerados o emprego racional e econdmico
do espectro, bem como as atribuigbes, distribuicbes e consignagdes existentes, objetivando evitar
interferéncias prejudiciais.

Paragrafo Unico. Considera-se interferéncia prejudicial qualquer emissdo, irradiacdo ou inducdo que
obstrua, degrade seriamente ou interrompa repetidamente a telecomunicagao.

Art. 160. A Agéncia regulara a utilizacdo eficiente e adequada do espectro, podendo restringir o emprego
de determinadas radiofrequiéncias ou faixas, considerado o interesse publico.

Paragrafo Unico. O uso da radiofreqiiéncia sera condicionado a sua compatibilidade com a atividade ou o
servico a ser prestado, particularmente no tocante a poténcia, a faixa de transmissdo e a técnica
empregada.

Art. 161. A qualquer tempo, podera ser modificada a destinacédo de radiofreqiiéncias ou faixas, bem como
ordenada a alteracéo de poténcias ou de outras caracteristicas técnicas, desde que o interesse publico ou
o0 cumprimento de convencdes ou tratados internacionais assim o determine.

Paragrafo Unico. Seré fixado prazo adequado e razoavel para a efetivagdo da mudanca.

Art. 162. A operacdo de estacdo transmissora de radiocomunicacdo estd sujeita a licenca de
funcionamento prévia e a fiscalizagdo permanente, nos termos da regulamentacao.

§ 1° Radiocomunicag&o é a telecomunicacéo que utiliza freqiéncias radioelétricas ndo confinadas a fios,
cabos ou outros meios fisicos.

§ 2° E vedada a utilizagdo de equipamentos emissores de radiofreqiiéncia sem certificagdo expedida ou
aceita pela Agéncia.

§ 3° A emissédo ou extingdo da licencga relativa a estacdo de apoio a navegagdo maritima ou aeronautica,
bem como a estagdo de radiocomunica¢do maritima ou aeronautica, dependera de parecer favoravel dos
Orgdos competentes para a vistoria de embarcacdes e aeronaves.

Capitulo Il

Da Autorizagdo de Uso de Radiofreqiiéncia

Art. 163. O uso de radiofrequéncia, tendo ou ndo carater de exclusividade, dependera de prévia outorga
da Agéncia, mediante autorizagdo, nos termos da regulamentagao.

§ 1° Autorizacdo de uso de radiofreqiiéncia é o ato administrativo vinculado, associado a concessao,
permissdo ou autorizagdo para prestagdo de servico de telecomunicagdes, que atribui a interessado, por
prazo determinado, o direito de uso de radiofreqiiéncia, nas condi¢des legais e regulamentares.

§ 2° Independerao de outorga:

| - 0 uso de radiofreqiiéncia por meio de equipamentos de radiacao restrita definidos pela Agéncia;

Il - o uso, pelas Forgcas Armadas, de radiofreqiiéncias nas faixas destinadas a fins exclusivamente
militares.

§ 3° A eficcia da autorizagdo de uso de radiofreqiiéncia dependera de publicacdo de extrato no Diario
Oficial da Uniéo.

Art. 164. Havendo limitagdo técnica ao uso de radiofreqiiéncia e ocorrendo o interesse na sua utilizagéao,
por parte de mais de um interessado, para fins de expansdo de servico e, havendo ou né&o,
concomitantemente, outros interessados em prestar a mesma modalidade de servigo, observar-se-a:

| - a autorizacdo de uso de radiofrequéncia dependera de licitacdo, na forma e condi¢des estabelecidas
nos arts. 88 a 90 desta Lei e serd sempre onerosa,

Il - o vencedor da licitagdo recebera, conforme o caso, a autorizagéo para uso da radiofreqiiéncia, para
fins de expanséo do servigo, ou a autorizagdo para a prestacao do servigo.

Art. 165. Para fins de verificacdo da necessidade de abertura ou ndo da licitacdo prevista no artigo
anterior, observar-se-a o disposto nos arts. 91 e 92 desta Lei.

Art. 166. A autorizagcao de uso de radiofreqiiéncia terd& 0 mesmo prazo de vigéncia da concessao ou
permisséo de prestacao de servigco de telecomunicagdes a qual esteja vinculada.

Art. 167. No caso de servigcos autorizados, o prazo de vigéncia sera de até vinte anos, prorrogavel uma
Unica vez por igual periodo.
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§ 1° A prorrogacéo, sempre onerosa, podera ser requerida até trés anos antes do vencimento do prazo
original, devendo o requerimento ser decidido em, no maximo, doze meses.

§ 2° O indeferimento somente ocorrera se o interessado nado estiver fazendo uso racional e adequado da
radiofrequéncia, se houver cometido infracBes reiteradas em suas atividades ou se for necesséria a
modificagdo de destinacéo do uso da radiofreqiiéncia.

Art. 168. E intransferivel a autorizac&o de uso de radiofreqiiéncias sem a correspondente transferéncia da
concessdao, permissdo ou autorizacao de prestacéo do servico a elas vinculada.

Art. 169. A autorizacdo de uso de radiofreqiiéncias extinguir-se-a pelo advento de seu termo final ou no
caso de sua transferéncia irregular, bem como por caducidade, decaimento, renincia ou anulagdo da
autorizacéo para prestacéo do servico de telecomunicacdes que dela se utiliza.

Capitulo 1l

Da Orbita e dos Satélites

Art. 170. A Agéncia dispord sobre os requisitos e critérios especificos para execugdo de servico de
telecomunicacdes que utilize satélite, geoestacionario ou nao, independentemente de o acesso a ele
ocorrer a partir do territorio nacional ou do exterior.

Art. 171. Para a execucgédo de servigo de telecomunicacdes via satélite regulado por esta Lei, devera ser
dada preferéncia ao emprego de satélite brasileiro, quando este propiciar condigées equivalentes as de
terceiros.

§ 1° O emprego de satélite estrangeiro somente sera admitido quando sua contratagdo for feita com
empresa constituida segundo as leis brasileiras e com sede e administragdo no Pais, na condicdo de
representante legal do operador estrangeiro.

§ 2° Satélite brasileiro € o que utiliza recursos de Orbita e espectro radioelétrico notificados pelo Pais, ou a
ele distribuidos ou consignados, e cuja estagdo de controle e monitoracdo seja instalada no territorio
brasileiro.

Art. 172. O direito de exploracdo de satélite brasileiro para transporte de sinais de telecomunicagfes
assegura a ocupacgdo da orbita e o uso das radiofreqiiéncias destinadas ao controle e monitoracdo do
satélite e a telecomunicacdo via satélite, por prazo de até quinze anos, podendo esse prazo ser
prorrogado, uma Unica vez, nos termos da regulamentacéo.

§ 1° Imediatamente apds um pedido para exploracédo de satélite que implique utilizagdo de novos recursos
de Orbita ou espectro, a Agéncia avaliara as informacdes e, considerando-as em conformidade com a
regulamentagdo, encaminhara a Unido Internacional de Telecomunicac¢des a correspondente notificacéo,
sem que isso caracterize compromisso de outorga ao requerente.

§ 2° Se inexigivel a licitacdo, conforme disposto nos arts. 91 e 92 desta Lei, o direito de exploracdo sera
conferido mediante processo administrativo estabelecido pela Agéncia.

§ 3° Havendo necessidade de licitacdo, observar-se-4 o procedimento estabelecido nos arts. 88 a 90
desta Lei, aplicando-se, no que couber, o disposto neste artigo.

§ 4° O direito ser& conferido a titulo oneroso, podendo o pagamento, conforme dispuser a Agéncia, fazer-
se na forma de quantia certa, em uma ou varias parcelas, bem como de parcelas anuais ou,
complementarmente, de cesséo de capacidade, conforme dispuser a regulamentacao.

TITULO VI

DAS SANCOES

Capitulo |

Das Sanc¢des Administrativas

Art. 173. A infracdo desta Lei ou das demais normas aplicaveis, bem como a inobservancia dos deveres
decorrentes dos contratos de concesséo ou dos atos de permissao, autorizagéo de servi¢co ou autorizagéo
de uso de radiofrequéncia, sujeitara os infratores as seguintes sancdes, aplicaveis pela Agéncia, sem
prejuizo das de natureza civil e penal: (Vide Lei n® 11.974, de 2009)

| - adverténcia;

Il - multa;

Il - suspenséo temporéria;

IV - caducidade;

V - declarag&o de inidoneidade.

Art. 174. Toda acusacdo sera circunstanciada, permanecendo em sigilo até sua completa apuracgéo.

Art. 175. Nenhuma sancéo sera aplicada sem a oportunidade de prévia e ampla defesa.

Parégrafo Unico. Apenas medidas cautelares urgentes poderdo ser tomadas antes da defesa.

Art. 176. Na aplicacdo de sancdes, serdo considerados a natureza e a gravidade da infragdo, os danos
dela resultantes para o servigo e para 0s usuarios, a vantagem auferida pelo infrator, as circunstancias
agravantes, os antecedentes do infrator e a reincidéncia especifica.

Paragrafo Unico. Entende-se por reincidéncia especifica a repeticdo de falta de igual natureza apds o
recebimento de notificag&o anterior.

Art. 177. Nas infragfes praticadas por pessoa juridica, também serdo punidos com a sang¢do de multa
seus administradores ou controladores, quando tiverem agido de ma-fé.

Art. 178. A existéncia de sancdo anterior serd considerada como agravante na aplicacéo de outra sancao.
Art. 179. A multa podera ser imposta isoladamente ou em conjunto com outra sanc¢ao, nao devendo ser
superior a R$ 50.000.000,00 (cinquenta milhdes de reais) para cada infragao cometida.

§ 1° Na aplicacdo de multa serdo considerados a condigdo econémica do infrator e o principio da
proporcionalidade entre a gravidade da falta e a intensidade da sancéo.
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§ 2° A imposicdo, a prestadora de servico de telecomunicacdes, de multa decorrente de infracdo da
ordem econdmica, observara os limites previstos na legislacao especifica.

Art. 180. A suspensdo temporaria serd imposta, em relacdo a autorizacdo de servico ou de uso de
radiofrequéncia, em caso de infragdo grave cujas circunstancias ndo justifiquem a decretagdo de
caducidade.

Paragrafo Unico. O prazo da suspensao nado sera superior a trinta dias.

Art. 181. A caducidade importard na extingdo de concessdo, permissdo, autorizacdo de servico ou
autorizacéo de uso de radiofrequéncia, nos casos previstos nesta Lei.

Art. 182. A declaragéo de inidoneidade sera aplicada a quem tenha praticado atos ilicitos visando frustrar
os objetivos de licitacéo.

Paragrafo Unico. O prazo de vigéncia da declaragdo de inidoneidade ndo sera superior a cinco anos.
Capitulo Il

Das Sancdes Penais

Art. 183. Desenvolver clandestinamente atividades de telecomunicacao:

Pena - detencéo de dois a quatro anos, aumentada da metade se houver dano a terceiro, e multa de R$
10.000,00 (dez mil reais).

Paragrafo Unico. Incorre na mesma pena quem, direta ou indiretamente, concorrer para o crime.

Art. 184. Séo efeitos da condenacgéo penal transitada em julgado:

| - tornar certa a obrigacéo de indenizar o dano causado pelo crime;

Il - a perda, em favor da Agéncia, ressalvado o direito do lesado ou de terceiros de boa-fé, dos bens
empregados na atividade clandestina, sem prejuizo de sua apreensao cautelar.

Pardgrafo anico. Considera-se clandestina a atividade desenvolvida sem a competente concesséo,
permisséo ou autorizagao de servigo, de uso de radiofreqiiéncia e de exploracéo de satélite.

Art. 185. O crime definido nesta Lei € de ag¢do penal publica, incondicionada, cabendo ao Ministério
Publico promové-la.

LIVRO IV

DA REESTRUTURACAO E DA DESESTATIZACAO

DAS EMPRESAS FEDERAIS DE TELECOMUNICACOES

Art. 186. A reestruturacdo e a desestatizacdo das empresas federais de telecomunicagbes tém como
objetivo conduzir ao cumprimento dos deveres constantes do art. 2° desta Lei.

Art. 187. Fica o Poder Executivo autorizado a promover a reestruturagdo e a desestatizacdo das
seguintes empresas controladas, direta ou indiretamente, pela Unido, e supervisionadas pelo Ministério
das Comunicagdes:

| - Telecomunicagdes Brasileiras S.A. - TELEBRAS;

Il - Empresa Brasileira de Telecomunica¢fes - EMBRATEL;

Il - Telecomunicagdes do Maranhdo S.A. - TELMA,;

IV - Telecomunicagbes do Piaui S.A. - TELEPISA;

V - Telecomunicacdes do Ceara - TELECEARA,;

VI - Telecomunicagdes do Rio Grande do Norte S.A. - TELERN,;

VII - Telecomunicacdes da Paraiba S.A. - TELPA;

VIII - Telecomunicac¢des de Pernambuco S.A. - TELPE;

IX - Telecomunicagfes de Alagoas S.A. - TELASA,;

X - Telecomunicagdes de Sergipe S.A. - TELERGIPE;

Xl - Telecomunicac¢des da Bahia S.A. - TELEBAHIA;

XIl - Telecomunicac¢des de Mato Grosso do Sul S.A. - TELEMS;

X1l - TelecomunicagBes de Mato Grosso S.A. - TELEMAT;

XIV - Telecomunicacdes de Goias S.A. - TELEGOIAS;

XV - Telecomunicacdes de Brasilia S.A. - TELEBRASILIA;

XVI - Telecomunicac¢des de Rondonia S.A. - TELERON;

XVII - Telecomunicagdes do Acre S.A. - TELEACRE;

XVIII - TelecomunicagBes de Roraima S.A. - TELAIMA,;

XIX - Telecomunicacdes do Amapa S.A. - TELEAMAPA,;

XX - Telecomunicag¢des do Amazonas S.A. - TELAMAZON;

XXI - Telecomunicagdes do Para S.A. - TELEPARA;

XXII - Telecomunicagfes do Rio de Janeiro S.A. - TELERJ;

XXIII - Telecomunicagbes de Minas Gerais S.A. - TELEMIG;

XXIV - Telecomunicag¢des do Espirito Santo S.A. - TELEST;

XXV - Telecomunicagdes de Sao Paulo S.A. - TELESP;

XXVI - Companhia Telefénica da Borda do Campo - CTBC,;

XXVII - Telecomunicagfes do Parana S.A. - TELEPAR,;

XXVIII - TelecomunicacBes de Santa Catarina S.A. - TELESC;

XXIX - Companhia Telefénica Melhoramento e Resisténcia - CTMR.

Paragrafo Unico. Incluem-se na autorizacdo a que se refere o caput as empresas subsidiarias
exploradoras do servico movel celular, constituidas nos termos do art. 5° da Lei n°® 9.295, de 19 de julho
de 1996.
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Art. 188. A reestruturagdo e a desestatizacdo deverdo compatibilizar as areas de atuagédo das empresas
com o plano geral de outorgas, o qual devera ser previamente editado, na forma do art. 84 desta Lei, bem
como observar as restrigées, limites ou condi¢des estabelecidas com base no art. 71.

Art. 189. Para a reestruturagcao das empresas enumeradas no art. 187, fica o Poder Executivo autorizado
a adotar as seguintes medidas:

| - cisdo, fusdo e incorporacao;

Il - dissolu¢éo de sociedade ou desativacado parcial de seus empreendimentos;

Il - reducdo de capital social.

Art. 190. Na reestruturacio e desestatizagio da Telecomunicagdes Brasileiras S.A. - TELEBRAS dever&o
ser previstos mecanismos que assegurem a preservacdo da capacidade em pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico existente na empresa.

Paragrafo Gnico. Para o cumprimento do disposto no caput, fica o Poder Executivo autorizado a criar
entidade, que incorporara o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da TELEBRAS, sob uma das
seguintes formas:

| - empresa estatal de economia mista ou ndo, inclusive por meio da cisdo a que se refere o inciso | do
artigo anterior;

Il - fundagdo governamental, publica ou privada.

Art. 191. A desestatizacdo caracteriza-se pela alienagdo onerosa de direitos que asseguram a Unido,
direta ou indiretamente, preponderancia nas deliberagfes sociais e o poder de eleger a maioria dos
administradores da sociedade, podendo ser realizada mediante 0 emprego das seguintes modalidades
operacionais:

| - alienacao de agdes;

Il - cessédo do direito de preferéncia a subscri¢cdo de a¢cdes em aumento de capital.

Paragrafo Unico. A desestatizacdo ndo afetara as concessdes, permissdes e autorizacdes detidas pela
empresa.

Art. 192. Na desestatizacdo das empresas a que se refere o art. 187, parte das ac¢bes podera ser
reservada a seus empregados e ex-empregados aposentados, a precos e condi¢des privilegiados,
inclusive com a utilizagcdo do Fundo de Garantia por Tempo de Servigo - FGTS.

Art. 193. A desestatizacdo de empresas ou grupo de empresas citadas no art. 187 implicara a imediata
abertura a competicéo, na respectiva area, dos servigos prestados no regime publico.

Art. 194. Poderdo ser objeto de alienacdo conjunta o controle acionario de empresas prestadoras de
servico telefonico fixo comutado e o de empresas prestadoras do servico mével celular.

Paragrafo unico. Fica vedado ao novo controlador promover a incorporacdo ou fusdo de empresa
prestadora do servico telefénico fixo comutado com empresa prestadora do servico mével celular.

Art. 195. O modelo de reestruturagdo e desestatizacdo das empresas enumeradas no art. 187, apos
submetido a consulta publica, sera aprovado pelo Presidente da Republica, ficando a coordenacao e o
acompanhamento dos atos e procedimentos decorrentes a cargo de Comisséo Especial de Superviséo, a
ser instituida pelo Ministro de Estado das Comunicagdes.

8§ 1° A execucdo de procedimentos operacionais necessarios a desestatizacdo podera ser cometida,
mediante contrato, a institui¢do financeira integrante da Administracdo Federal, de notdria experiéncia no
assunto.

§ 2° A remuneragédo da contratada sera paga com parte do valor liquido apurado nas alienagées.

Art. 196. Na reestruturacdo e na desestatizacdo poderdo ser utilizados servicos especializados de
terceiros, contratados mediante procedimento licitatério de rito proprio, nos termos seguintes:

I - o Ministério das Comunicac¢des mantera cadastro organizado por especialidade, aberto a empresas e
instituicbes nacionais ou internacionais, de notdria especializacdo na area de telecomunicagfes e na
avaliacdo e auditoria de empresas, no planejamento e execuc¢éo de venda de bens e valores mobiliarios e
nas questdes juridicas relacionadas;

Il - para inscricdo no cadastro, os interessados deverdo atender aos requisitos definidos pela Comissao
Especial de Supervisdo, com a aprovagéo do Ministro de Estado das Comunicacdes;

Il - poderédo participar das licitagbes apenas os cadastrados, que serdo convocados mediante carta, com
a especificag@o dos servigos objeto do certame;

IV - os convocados, isoladamente ou em consorcio, apresentardo suas propostas em trinta dias, contados
da convocacéao;

V - além de outros requisitos previstos na convocagdo, as propostas deverdo conter o detalhamento dos
servicos, a metodologia de execucdo, a indicagcdo do pessoal técnico a ser empregado e o preco
pretendido;

VI - o julgamento das propostas sera realizado pelo critério de técnica e preco;

VIl - o contratado, sob sua exclusiva responsabilidade e com a aprovagdo do contratante, podera
subcontratar parcialmente os servigos objeto do contrato;

VIIl - o contratado sera obrigado a aceitar, nas mesmas condigfes contratuais, 0s acréscimos ou
reducbes que se fizerem necessarios nos servigos, de até vinte e cinco por cento do valor inicial do
ajuste.

Art. 197. O processo especial de desestatizacdo obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade, podendo adotar a forma de leildo ou concorréncia ou, ainda, de venda de ac¢des
em oferta publica, de acordo com o estabelecido pela Comissao Especial de Superviséo.
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Paragrafo Unico. O processo podera comportar uma etapa de pré-qualificagdo, ficando restrita aos
qualificados a participagdo em etapas subsequientes.

Art. 198. O processo especial de desestatizagcdo sera iniciado com a publicagdo, no Diario Oficial da
Unido e em jornais de grande circulagdo nacional, de avisos referentes ao edital, do qual constaréo,
obrigatoriamente:

| - as condic¢des para qualificagdo dos pretendentes;

Il - as condi¢des para aceitacdo das propostas;

Il - os critérios de julgamento;

IV - minuta do contrato de concessao;

V - informacdes relativas as empresas objeto do processo, tais como seu passivo de curto e longo prazo e
sua situacdo econdmica e financeira, especificando-se lucros, prejuizos e endividamento interno e
externo, no ultimo exercicio;

VI - sumério dos estudos de avaliacdo;

VII - critério de fixagdo do valor minimo de alienagdo, com base nos estudos de avaliagéo;

VIII - indicagédo, se for o caso, de que sera criada, no capital social da empresa objeto da desestatizacao,
acdo de classe especial, a ser subscrita pela Unido, e dos poderes especiais que lhe serdo conferidos, os
quais deverdo ser incorporados ao estatuto social.

§ 1° O acesso a integralidade dos estudos de avaliacdo e a outras informacdes confidenciais podera ser
restrito aos qualificados, que assumirdo compromisso de confidencialidade.

§ 2° A alienagdo do controle acionario, se realizada mediante venda de acdes em oferta publica,
dispensard a incluséo, no edital, das informagdes relacionadas nos incisos | a lll deste artigo.

Art. 199. Visando a universalizacdo dos servicos de telecomunicagfes, os editais de desestatizacao
deverédo conter clausulas de compromisso de expanséo do atendimento & popula¢do, consoantes com o
disposto no art. 80.

Art. 200. Para qualificacdo, serd exigida dos pretendentes comprovacdo de capacidade técnica,
econdmica e financeira, podendo ainda haver exigéncias quanto a experiéncia na prestacao de servicos
de telecomunicacdes, guardada sempre a necessaria compatibilidade com o porte das empresas objeto
do processo.

Paragrafo Unico. Serd admitida a participacéo de consorcios, nos termos do edital.

Art. 201. Fica vedada, no decurso do processo de desestatizacdo, a aquisicdo, por um mesmo acionista
ou grupo de acionistas, do controle, direto ou indireto, de empresas atuantes em areas distintas do plano
geral de outorgas.

Art. 202. A transferéncia do controle acionario ou da concessao, apds a desestatiza¢do, somente podera
efetuar-se quando transcorrido o prazo de cinco anos, observado o disposto nos incisos Il e Ill do art. 98
desta Lei.

§ 1° Vencido o prazo referido no caput, a transferéncia de controle ou de concessdo que resulte no
controle, direto ou indireto, por um mesmo acionista ou grupo de acionistas, de concessionarias atuantes
em areas distintas do plano geral de outorgas, ndo podera ser efetuada enquanto tal impedimento for
considerado, pela Agéncia, necesséario ao cumprimento do plano.

§ 2° A restricdo a transferéncia da concessao ndo se aplica quando efetuada entre empresas atuantes em
uma mesma area do plano geral de outorgas.

Art. 203. Os precos de aquisicdo serdo pagos exclusivamente em moeda corrente, admitido o
parcelamento, nos termos do edital.

Art. 204. Em até trinta dias apds o encerramento de cada processo de desestatizacdo, a Comisséo
Especial de Supervisao publicara relatério circunstanciado a respeito.

Art. 205. Entre as obrigacBes da instituicdo financeira contratada para a execugdo de atos e
procedimentos da desestatizacédo, podera ser incluido o fornecimento de assisténcia juridica integral aos
membros da Comissdo Especial de Supervisdo e aos demais responsaveis pela conducdo da
desestatizacéo, na hipotese de serem demandados pela pratica de atos decorrentes do exercicio de suas
fungbes.

Art. 206. Os administradores das empresas sujeitas a desestatizagdo sdo responsaveis pelo
fornecimento, no prazo fixado pela Comissdo Especial de Supervisdo ou pela instituicdo financeira
contratada, das informacdes necessérias a instrugdo dos respectivos processos.

DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 207. No prazo maximo de sessenta dias a contar da publicacdo desta Lei, as atuais prestadoras do
servigo telefonico fixo comutado destinado ao uso do publico em geral, inclusive as referidas no art. 187
desta Lei, bem como do servigo dos troncos e suas conexdes internacionais, deverdo pleitear a
celebracdo de contrato de concessao, que sera efetivada em até vinte e quatro meses a contar da
publicagdo desta Lei.

§ 1° A concessao, cujo objeto sera determinado em fungdo do plano geral de outorgas, sera feita a titulo
gratuito, com termo final fixado para o dia 31 de dezembro de 2005, assegurado o direito a prorrogagéo
Unica por vinte anos, a titulo oneroso, desde que observado o disposto no Titulo Il do Livro Il desta Lei.

§ 2° A prestadora que ndo atender ao disposto no caput deste artigo aplicar-se-d0 as seguintes
disposicoes:

| - se concessionaria, continuara sujeita ao contrato de concessdo atualmente em vigor, o qual ndo
podera ser transferido ou prorrogado;
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Il - se nado for concessionaria, o seu direito a exploragdo do servigo extinguir-se-4 em 31 de dezembro de
1999.

§ 3° Em relacdo aos demais servigos prestados pelas entidades a que se refere o caput, serdo expedidas
as respectivas autorizacdes ou, se for o caso, concessdes, observado o disposto neste artigo, no que
couber, e no art. 208 desta Lei.

Art. 208. As concess0Oes das empresas prestadoras de servico mével celular abrangidas pelo art. 4° da Lei
n® 9.295, de 19 de julho de 1996, serdo outorgadas na forma e condi¢cdes determinadas pelo referido
artigo e seu paragrafo Unico.

Art. 209. Ficam autorizadas as transferéncias de concessdo, parciais ou totais, que forem necessarias
para compatibilizar as areas de atuacdo das atuais prestadoras com o plano geral de outorgas.

Art. 210. As concessdes, permissdes e autorizagcdes de servigco de telecomunicacdes e de uso de
radiofrequéncia e as respectivas licitagdes regem-se exclusivamente por esta Lei, a elas ndo se aplicando
as Leis n° 8.666, de 21 de junho de 1993, n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, n° 9.074, de 7 de julho de
1995, e suas alteragdes.

Art. 211. A outorga dos servigos de radiodifusdo sonora e de sons e imagens fica excluida da jurisdi¢céo
da Agéncia, permanecendo no d&mbito de competéncias do Poder Executivo, devendo a Agéncia elaborar
e manter os respectivos planos de distribuicdo de canais, levando em conta, inclusive, os aspectos
concernentes a evolugéo tecnoldgica.

Paragrafo Unico. Caberd a Agéncia a fiscalizagdo, quanto aos aspectos técnicos, das respectivas
estacgoes.

Art. 212. O servigo de TV a Cabo, inclusive quanto aos atos, condi¢cdes e procedimentos de outorga,
continuara regido pela Lei n° 8.977, de 6 de janeiro de 1995, ficando transferidas & Agéncia as
competéncias atribuidas pela referida Lei ao Poder Executivo.

Art. 213. Serd livre a qualquer interessado a divulgagéo, por qualquer meio, de listas de assinantes do
servigo telefonico fixo comutado destinado ao uso do publico em geral.

§ 1° Observado o disposto nos incisos VI e IX do art. 3° desta Lei, as prestadoras do servico serdo
obrigadas a fornecer, em prazos e a precos razoaveis e de forma nao discriminatdria, a relagdo de seus
assinantes a quem queira divulga-la.

§ 2° E obrigatério e gratuito o fornecimento, pela prestadora, de listas telefénicas aos assinantes dos
servicos, diretamente ou por meio de terceiros, nos termos em que dispuser a Agéncia.

Art. 214. Na aplicacdo desta Lei, serdo observadas as seguintes disposic¢ées:

| - os regulamentos, normas e demais regras em vigor serdo gradativamente substituidos por
regulamentacgédo a ser editada pela Agéncia, em cumprimento a esta Lei;

Il - enquanto ndo for editada a nova regulamentagdo, as concessdes, permissdes e autorizacdes
continuardo regidas pelos atuais regulamentos, normas e regras; (vide Decreto n°® 3.896, de 23.8.2001)

Il - até a edigdo da regulamentacéo decorrente desta Lei, continuardo regidos pela Lei n® 9.295, de 19 de
julho de 1996, os servigos por ela disciplinados e os respectivos atos e procedimentos de outorga;

IV - as concessdes, permissfes e autorizacBes feitas anteriormente a esta Lei, ndo reguladas no seu art.
207, permaneceréo validas pelos prazos nelas previstos;

V - com a aquiescéncia do interessado, poderd ser realizada a adaptacdo dos instrumentos de
concessdao, permissdo e autorizacao a que se referem os incisos Ill e IV deste artigo aos preceitos desta
Lei;

VI - a renovagdo ou prorrogacdo, quando prevista nos atos a que se referem os incisos Ill e IV deste
artigo, somente podera ser feita quando tiver havido a adaptacgédo prevista no inciso anterior.

Art. 215. Ficam revogados:

I -alein®4.117, de 27 de agosto de 1962, salvo quanto a matéria penal ndo tratada nesta Lei e quanto
aos preceitos relativos a radiodifuséo;

Il - aLein®. 6.874, de 3 de dezembro de 1980;

Il - a Lein®. 8.367, de 30 de dezembro de 1991;

19 de julho de 1996;
V - oinciso | do art. 16 da Lei n°® 8.029, de 12 de abril de 1990.
Art. 216. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao.

Brasilia, 16 de julho de 1997; 176° da Independéncia e 109° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Iris Resende

Antonio Kandir

Sergio Motta

Claudia Maria Costin
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ANEXO C - PROGRAMA DE PARTICIAPACAO NOS LUCROS E
RESULTADOS: KLM TECNOLOGIA LTDA.

Programa de Participac&do nos Resultados 2010

Divisdo da Premiacao:
1. PPR Coletivo

2. Bonus por Metas

PPR Coletivo :

1) Apos encerramento das Demonstragdes Contabeis auditadas, é necessario ter
como base um Ebitda minimo de R$ 5 Milhdes para ocorrer o “gatilho” para
distribuicao do prémio (Em 2009 o Ebitda foi de R$ 2,6 Milhdes).

2) GATILHO — E a expectativa do Acionista do retorno no negdécio ao qual o
funcionario esta vinculado, determina o tamanho do Resultado possivel de ser
distribuido (EBITDA — Potencial de Geracao de Caixa).

3) A meta financeira alcangcada o prémio do PPR sera de 0,5 remuneracdo para
todos os colaboradores, independente do modelo de contratagdo e cargo.

4) O Pagamento deste bbnus ocorrera em abril de 2011.

Bénus por Metas:

v O valor da distribuicdo dependerd do resultado da Meta Financeira e
Indicadores da area.

v" No caso de atingimento total da meta do planejamento financeiro e indicadores
da area cada colaborador tem a possibilidade de receber a quantidade de 0,5
remuneracoes.

v" O Pagamento deste bdonus também sera em abril de 2011.
e Meta por Indicadores representa 50% do bénus por Metas.

v" Ap0Gs encerramento das Demonstragfes Contabeis auditadas, é necessario ter
como base um Ebitda minimo 6 milhdes para considerar que a empresa atingiu
o “gatilho” para o conceito de Eficiéncia.

v EFICIENCIA - Representa a Eficiéncia das areas em seus controles
operacionais de resultado, visando a melhoria dos processos. (produtividade,
orcamento, qualidade, volume de dados, rotatividade, etc.)
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v" Porcentagem de distribuicao conforme Indicadores das areas (50% do bénus
por Metas).

v' Distribuicdo sera proporcional ao atingimento dos indicadores:

v Abaixo de 89,99% 0%
v'90,00% - 99,00% 10%
v 99,01% - 105,00% 15%
v' 105,01% - 115,00% 30%
v' 115,01% acima 50%

e Metafinanceira representa os outros 50% do bonus por Metas.

v" Ap6s encerramento das Demonstragfes Contabeis auditadas, € necessario ter
como base um Ebitda minimo 7 milhdes para considerar que a empresa atingiu
o “gatilho” para o conceito de Eficacia.

v EFICACIA - Representa a Eficacia no alcance do indicador financeiro do
Negécio de forma consolidada, onde todos contribuem para o resultado.

v" Porcentagem de distribuicdo conforme Meta Financeira (50% do bénus por

Metas).

Faixas de distribuicio conforme % Do total do
alcance de Metas Financeiras bénus possivel

1 0%

2 10%

3 20%

1 40%

5 60%

5] B80%

7 100%

Faixa 7 = Ebtida previsto no Orgamento de 2010
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ANEXO D — DEMONSTRATIVO DE RESULTADO DO EXERCICIO 2010
DEMONSTRAGOES DOS RESULTADOS
PARA OS EXERCICIOS FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO

(valores expressos em reais)

01/JAN/2010
A
31/DEZ/2010

RECEITA BRUTA

Receita de Prestagao de Servigos
DEDUCOES DOS SERVICOS

Impostos e Contribui¢des s/ Servigos
RECEITA LIQUIDA

CUSTO DOS SERVICOS PRESTADOS
LUCRO BRUTO

RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS

Despesas Gerais e Administrativas

Despesas com Servigos de Pessoas Juridicas
Remuneracéo dos Administradores
Depreciacdes e AmortizagGes

Despesas Financeiras

Receitas Financeiras

Outras Despesas Operacionais
LUCRO OPERACIONAL
Despesas Nao Operacionais

LUCRO ANTES DA CONTRIBUIGAO
SOCIAL E IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUIGAO SOCIAL

Contribuigdo Social

Imposto de Renda

LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO

33.106.091,36

33.106.091,36

(1.964.332,16)

(1.964.332,16)

31.141.759,20

(19.157.131,79)

11.984.627,41

(6.933.904,40)

(4.202.734,57)
(1.546.069,31)
(276.989,55)
(74.946,57)
(212.329,96)
100.589,49
(721.423,93)

5.050.723,01

(262.193,08)

4.788.529,93

(1.358.600,16)

(365.982,40)
(992.617,76)

3.429.929,77
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ANEXO E — DEMONSTRATIVO DE RESULTADO DO EXERCICIO 2009

DEMONSTRAGOES DOS RESULTADOS
PARA OS EXERCICIOS FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO

RECEITA BRUTA

Receita de Prestacao de Servigos
DEDUCOES DOS SERVICOS

Impostos e Contribui¢des s/ Servigos
RECEITA LIQUIDA

CUSTO DOS SERVICOS PRESTADOS
LUCRO BRUTO

RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS

Despesas Gerais e Administrativas

Despesas com Servicos de Pessoas Juridicas
Remuneracéo dos Administradores
Depreciacdes e AmortizagGes

Despesas Financeiras

Receitas Financeiras

Outras Despesas Operacionais
LUCRO OPERACIONAL
Despesas Nao Operacionais

LUCRO ANTES DA CONTRIBUIGAO
SOCIAL E IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL

Contribuicdo Social

Imposto de Renda

LUCRO LiQUIDO DOS EXERCICIOS

(valores expressos em reais)

01/JAN/2009
A
31/DEZ/2009

21.869.232,14

21.869.232,14

(1.247.902,32)

(1.247.902,32)

20.621.329,82

(10.818.929,52)

9.802.400,30

(7.970.171,69)

(1.968.235,26)
(5.829.309,44)
(35.996,40)
(26.991,45)
(96.867,79)
42.834,78
(55.606,13)

1.832.228,61

1.832.228,61

(756.907,15)

(203.637,60)
(553.269,55)

1.075.321,46
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ANEXO F — DEMONSTRATIVO DE RESULTADO DO EXERCICIO 2008
DEMONSTRAGOES DOS RESULTADOS
PARA OS EXERCICIOS FINDOS EM 31 DE DEZEMBRO

(valores expressos em reais)

01/JAN/2008
A
31/DEZ/2008

RECEITA BRUTA

Receita de Prestacao de Servigos
DEDUCOES DOS SERVICOS

Impostos e Contribui¢des s/ Servigos
RECEITA LIQUIDA

CUSTO DOS SERVICOS PRESTADOS
LUCRO BRUTO

RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS

Despesas Gerais e Administrativas

Despesas com Servigos de Pessoas Juridicas
Remuneracéo dos Administradores
Depreciacdes e AmortizagGes

Despesas Financeiras

Receitas Financeiras

Outras Despesas Operacionais
LUCRO OPERACIONAL
Despesas Nao Operacionais

LUCRO ANTES DA CONTRIBUIGAO
SOCIAL E IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUIGAO SOCIAL

Contribuigdo Social

Imposto de Renda

LUCRO LiQUIDO DOS EXERCICIOS

12.577.093,22

12.577.093,22

(708.525,20)

(708.525,20)

11.868.568,02

(4.220.763,26)

7.647.804,76

(3.980.222,56)

(991.505,01)
(2.893.150,94)
(23.508,15)
(6.574,10)
(66.073,42)
589,06

3.667.582,20

3.667.582,20

(1.341.440,84)

(362.906,63)
(978.534,21)

2.326.141,36
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ANEXO G — FORMULARIO DE ENTREVISTAS

FORMULARIO DE PESQUISA PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS

Este questionamento tem por objetivo avaliar a percepc¢do dos funcionarios quanto a eficiéncia
do Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) implementado na KLM Tecnologia
Ltda. em 2010.

Sua transcricdo fara parte do estudo.

1. Qual oseu cargo? E tempo de empresa?

2. Como vocé avalia os resultados obtidos pela empresa ao longo de 2010?

3. Em 2010, a empresa criou um Programa de Participa¢do nos Lucros e Resultados (PLR) como
forma de maximizar os resultados. Na sua opinido, este projeto foi positivo? Por que razao?

4. Qual a sua opinido sobre garantir parte da distribuicdo nos lucros e resultados aos
funcionarios?

5. Como vocé avalia o comprometimento dos colegas com as atividades individual e
coletivamente, apds o PLR?

6. Vocé percebeu algum tipo de mudanga? Por exemplo?

7. Eoseu préprio? Vocé buscou se empenhar mais para atingir as metas estabelecidas?
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8. Os ganhos obtidos com o Programa ficaram dentro da sua expectativa?

9. Vocé concorda que o Programa tenha sido transparente e amplamente divulgado pela
empresa?

10. Gostaria de fazer alguma consideragdo final e/ou acrescentar algo que nio foi perguntado?
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ANEXO H — TRANSCRICOES

1.

2.

4.

5.

Qual o seu cargo? E tempo de empresa?
Gerente de Tl. Estou faz quatro anos na empresa.

Como vocé avalia os resultados obtidos pela empresa ao longo de 2010?

Penso que o ano de 2010 foi bem positivo, apesar de nds termos tido algumas
dificuldades para alcancar as metas estabelecidas em razdo de alguns percalgos no
caminho. No entanto, conseguimos supera-las e atingir os resultados.

Inicialmente, parecia que nds nao teriamos um bom retorno financeiro e de
algumas atividades da empresa. Porém acabamos conquistando, entdo a empresa
acabou ganhando bastante com a unido de toda equipe para atingir o objetivo que foi
passado.

Em 2010, a empresa criou um Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados
(PLR) como forma de maximizar os resultados. Na sua opinido, este projeto foi
positivo? Por que razdo?

Penso que foi positivo, pois foi uma primeira acdo. Antigamente, a empresa
nao tinha nenhum programa nesse sentido. Nao havia a visdo de empresa grande.
Entdo, penso que foi uma evolugdo, tendo em vista que a empresa cresceu muito
rapido. Percebi que houve certa dificuldade até chegar nessa fase de definicdo de
cargos e salarios, etc. Acredito tenha sido uma boa acdo. No mesmo evento em que o
Programa foi anunciado, também a direcdo apresentou as metas da empresa, visao,
missdo, etc. Penso que isso faltava antigamente — existem alguns pontos de melhoria a
serem trabalhados — no entanto, de forma geral, foi positivo.

Qual a sua opinidao sobre garantir parte da distribuicdo nos lucros e resultados aos
funciondrios?

7

Penso que é muito. E um incentivo aos funciondrios, ao tentarem cada vez
mais obter resultados melhores, além de uma forma de motivagdo. Os funcionarios ja
se dedicam bastante para garantirem o saldrio no final do més, entdo ter outro tipo de
beneficio como a remuneragdo com participagdo nos lucros é valido com incentivo
para se empenhar muito mais.

Como vocé avalia o comprometimento dos colegas com as atividades individual e
coletivamente, apds o PLR?

O comprometimento individual ndo foi tdo acentuado, pois ndo tivemos metas
individuais no Programa. Tivemos apenas metas por area e uma meta geral da

empresa atrelada a determinado nivel de Ebitda. Entdo ndo existiu o
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comprometimento com a meta individual. Era uma meta mais relacionada ao grupo,
ao coletivo. Penso que isso ajudou as pessoas a produzirem mais em equipe, mas
penso que seria importante se houvesse a meta individual para serem avaliadas
individualmente, perceberem que estdo fazendo parte da equipe e que estdo
contribuindo para empresa. Entdo penso que nao foi muito sobressaliente essa
guestdo de ter um comprometimento individual. O Programa focou mais o coletivo.

Vocé percebeu algum tipo de mudanga? Por exemplo?

A questdo de cortes de custos foi bastante acentuada. Por exemplo, antes
faziamos as solicitagdes de compras de materiais para trabalho; depois percebemos
qgue havia um orgcamento especifico para isso, com recursos limitados e, por isso, todas
as areas passaram a controlar mais os custos, evitando desperdicios. Houve, portanto,
maior comprometimento geral em razdo do Ebitda. Houve maior compromisso para
ajudar a contribuir no controle de custos. Isso ndo era percebido antes.

E o seu préprio? Vocé buscou se empenhar mais para atingir as metas estabelecidas?

Como o foco do Programa exigia mais que os gerentes controlassem as metas
da sua area, meu comportamento se direcionou muito mais em ajudar as pessoas a
atingirem suas metas do que eu mesmo atingir alguma meta estabelecida. Busquei
mais visitar os clientes como contribuicdo para aumentar nosso faturamento. Isto é,
uma meta especifica ndo existiu, entdo procurei ajudar o pessoal a conseguir a meta
da area.

Os ganhos obtidos com o Programa ficaram dentro da sua expectativa?

De forma geral sim. Alguns pontos, neste Programa, a meu ver, ndo ficaram
muito claros. Por exemplo, todo mundo esperava que a participacdo também
dependia do percentual de sucesso atingido pela sua drea. No entanto, ndo sabiamos
que poderiamos ser prejudicados pelo desempenho das outras areas, pois haveria
uma média do sucesso obtido pelas dreas. Isso criou uma certa expectativa, pois se sua
area atingiu um bom desempenho e a outra nao, entdo isso ndo ficou claro. Eu mesma
esperava que o ganho fosse maior. Entdo penso que faltou a definicdio da
remuneragao para cada area. Isso ponto poderia ter sido mais claro.

Além disso, o calculo para chegar na remuneragao final também era complexo,
de dificil compreensdo. No dia do anuncio do resultado, ficamos sabendo que o ganho
foi “X”. Entdo, penso que faltou uma comunica¢do de quanto seria este ganho.

Vocé concorda que o Programa tenha sido transparente e amplamente divulgado
pela empresa?
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A iniciativa de fazer o evento foi muito boa. No entanto, tinhamos uma meta
para atingir o Ebitda, porém ndo tinhamos o acompanhamento com resultados
parciais. Por exemplo, faltam “n%” para atingirmos a meta. Nao havia comunicados
parciais. Em nenhum momento falou-se se isso estava sendo monitorado ou ndo. O
informe inicial foi bastante transparente, mas ao longo da execucdo do processo a
transparéncia ficou prejudicada. No final, fiquei um pouco desacreditado de que
poderia conseguir, em que valor a empresa iria chegar, qual nivel de Ebitda seria
atingindo, etc. Faltou, portanto, aquele incentivo parcial de acompanhamento das
metas e dos resultados propostos pelo Programa. Este foi um ponto que precisa ser
melhorado. Assim as pessoas poderdo se envolver mais e participar mais ativamente.
Mesmo que ndo houvesse a possibilidade de divulgar os nimeros a todos, pelo menos,
os percentuais de melhoria adquiridos. Isso ndo tivemos.

Outro ponto seria o suporte necessario para trabalhar alguns aspectos a
melhorar. Por exemplo, “faltam “x%” para atingir a meta, logo reduzam os custos K e
J”. Enfim, trabalhar os pontos que estavam impactando no ndo cumprimento da meta.
Estavamos totalmente no escuro, sem saber se nos dirigiamos no caminho certo.

Penso que o Programa deveria ser um pouco mais simples no que diz respeito
ao calculo para que o funciondrio perceba o quanto vai receber. Também acho que
deveria haver metas individuais, além das metas coletivas. Maior acompanhamento da
area de RH para reforcar quais pontos devem ser melhorados e palestras falando da
situacdo da empresa, especificamente para o pessoal de Tl que fica distante das
demais areas, como comercial, por exemplo.

Gostaria de fazer alguma consideragdo final e/ou acrescentar algo que ndo foi
perguntado?

A inciativa foi muito boa. Todos os seus programas tem seus defeitos. Vejo que
houve uma falha de comunicagdo na execug¢do do Programa.

Penso que antes de definir um novo PLR deveriamos tracar uma estratégia
bem definida. No passado, cada gestor definiu a estratégia para sua drea da sua
maneira, entdo ficou muitos destoante uma meta de outra. Algumas eram de
desempenho, outras de qualidade, melhoria de processos. Nada muito claras. Nao
necessariamente relacionadas as estratégias da empresa. Eram metas isoladas, que

influenciaram na média final do Programa. Faltou auxilio para monitorar estes dados.
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Penso que faltou uma estratégia mais bem definida. Faltou uma orientacdo
para fazer a meta de cada drea. E necessario estabelecer a estratégia principal e, para

isso, é preciso de ajuda e acompanhamento. Nao deve ficar descentralizado.

1. Qual o seu cargo? E tempo de empresa?
Analista Junior/ 1 ano e 6 meses

2. Como voceé avalia os resultados obtidos pela empresa ao longo de 2010?

Os resultados foram satisfatérios, pois ao longo de 2010 aconteceram bastante
fatores de melhorias, como auditoria externa, controles de processos internos,
comunicacdo mais persuasiva e etc. Os resultados obtidos pela empresa em 2010 foram
bastante satisfatorios.

3. Em 2010, a empresa criou um Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR) como forma de maximizar os resultados. Na sua opinido, este projeto foi
positivo?

Este projeto foi positivo, porque ajudou a desempenhar um trabalho em “grupo”,

ou seja, fez todos os funcionarios trabalharem com o mesmo objetivo e com mais

perseveranca.

4. Qual a sua opiniao sobre garantir parte da distribuicao nos lucros e resultados aos
funciondrios?
Penso que essa garantia em parte da distribuicdo nos lucros e resultados é um
processo de motivacdo e crescimento tanto para funcionarios quanto a empresa, pois o
funcionario tenta prestar o seu melhor trabalho, sendo assim, gerando sempre melhorias

para empresa

5. Como vocé avalia o comprometimento dos colegas com as atividades individual e
coletivamente, apds o PLR?

Posso afirmar que na minha area e com as quais possuo mais ligacdo, que houve
sempre bastante comprometimento e empenho para desenvolver e garantir um melhor
resultado para o PLR. Nas outras areas pude perceber o empenho através do resultado
obtido.

6. Vocé percebeu algum tipo de mudanga? Por exemplo?

Recebemos algumas alteragbes, como: redugdo de custos, agilidade,

comprometimento no faturamento e processos.
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7. E oseu proprio? Vocé buscou se empenhar mais para atingir as metas estabelecidas?
Sim, todos os requisitos necessdrios foram cumpridos nos prazos e da melhor

forma possivel, para que ndao houvesse erros ou intervengdes que pudessem gerar erros.

8. Os ganhos obtidos com o Programa ficaram dentro da sua expectativa?

Sim, na verdade os ganhos obtidos até superaram as expectativas, logo entende-
se que houve um comprometimento geral da empresa.

9. Vocé concorda que o Programa tenha sido transparente e amplamente divulgado
pela empresa?

Em relagdo a questdo de divulgacdo foi utilizada uma forma eficaz de divulgacao
onde estavam todos presentes. Em forma de palestra apresentou todas as formas de
beneficios ou ndo dos resultados, obtendo o entendimento e a conscientiza¢do de todo o
grupo.

10. Gostaria de fazer alguma consideragdo final e/ou acrescentar algo que n3o foi
perguntado?
Nao, acredito tenha conseguido passar minha visdo do Programa. Obrigado.

1. Qual o seu cargo? E tempo de empresa?

Analista Pleno. E estou na empresa desde faz 1 ano e 10 meses.

2. Como vocé avalia os resultados obtidos pela empresa ao longo de 2010?
Avalio como positivo. A empresa implementou uma série de controles,

inclusive auditoria externa. Teve resultados positivos.

3. Em 2010, a empresa criou um Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR) como forma de maximizar os resultados. Na sua opinido, este projeto foi
positivo?

Sim, foi positivo. Demonstrou, de certa forma, preocupagdo da empresa com
os funciondrios, de modo com que eles se sentissem parte da empresa e contribuissem

mais com a mesma, pois assim todos sairiam ganhando, empresa e funcionarios.

4. Qual a sua opinido sobre garantir parte da distribuicao nos lucros e resultados aos
funcionarios?
Acho extremamente importante que as empresas tenham PPR, pois é um

ganho para todos. Os funciondrios entram com aumento da produtividade e
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comprometimento e a empresa cresce e obtém maiores ganhos. No final, é positivo

para todos, ambos sé tem a ganhar.

Como vocé avalia o comprometimento dos colegas com as atividades individual e
coletivamente, apds o PLR?

Sinceramente, ndo percebi muitas mudancas. N3o achei o pessoal tdo
motivado para que a empresa ganhe mais e eles também. E ndo sei o motivo disso...
Talvez o pessoal ja se esforcasse o suficiente para desempenhar um excelente
trabalho; talvez ndo estejam motivados o suficiente para se esforgcar mais e ndo

enxerguem o PPR como um beneficio a eles. Sdo possibilidades.

Vocé percebeu algum tipo de mudanga? Por exemplo?

Por parte da diretoria e alguns gestores sim. Na area que atuo, por exemplo,
implementamos controles para verificar a variagdo mensal de contas por contas, como
por exemplo as de telefone. Quando temos algum gasto acima do padrao, buscamos o
motivo e uma forma de que isso ndo se repita nos préximos meses, para que o0 UsO
seja controlado.

E o seu préprio? Vocé buscou se empenhar mais para atingir as metas estabelecidas?

Sim, com certeza! Busco sempre controlar as contas aqui para que nao fujam
do padrdo. Tudo que estd dentro da minha alcada de controle, se as despesas estao,
por exemplo, dentro do orgamento, controlo e questiono, sempre quando possivel,
para garantir bom resultado.

Os ganhos obtidos com o Programa ficaram dentro da sua expectativa?

Ficaram acima dela. Esperava receber menos. Superou minha expectativa.
Vocé concorda que o Programa tenha sido transparente e amplamente divulgado
pela empresa?

Sim. Houve uma apresentagao inicial antes da implantagdo do PPR, incluindo
uma atividade de integragao, que apesar de eu ndo ter participado, pois estava em
férias, o RH me passou todas as informagdes necessarias e pertinentes ao programa,
esclarecendo todas minhas dividas. Antes da primeira distribuicdo, também houve
uma comunicac¢do sobre o percentual que receberiamos e os nimeros de faturamento

gue a empresa tinha atingido.

10. Gostaria de fazer alguma consideragdo final e/ou acrescentar algo que ndo foi

perguntado?

N3o. Obrigada.
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